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CAPITULO 1 – INTRODUÇÃO 
1. Introdução 
O Brasil é um país de dimensões continentais e possui uma das maiores 
economias do mundo, um país dessa proporção exerce influência na economia 
mundial e com mais impacto ainda na economia local, no caso, na América do Sul. 
Os países da América do Sul têm no Brasil um grande parceiro econômico, seja 
como um comprador de seus produtos ou como um fornecedor, não importa qual 
papel o Brasil exerce, ele tem uma grande importância. 
Se levarmos em conta que no ano de 2011, cerca de 27% do Produto Interno 
Bruto (PIB) brasileiro é representado por Micro e pequenas empresas (MPE) e esse 
número vem aumentando desde 1985, quando foi iniciada a série histórica 
(SEBRAE, 2014), podemos assumir que as MPE’s representam uma grande fatia da 
economia brasileira. 
As Micros e Pequenas Empresas são também geradoras de riqueza no comércio 
no Brasil cerca de 53,4% do PIB do setor. Na indústria, a participação das micro e 
pequenas é de 22,5%, enquanto no setor de Serviços, mais de um terço da 
produção nacional (36,3%) têm origem nos pequenos negócios, além disso, as 
MPE’s são importantes geradoras de empregos no Brasil, estima-se que cerca de 
90% dos empregos gerados são em MPE’s. (SEBRAE, 2014). 
Em vistas destes dados, é possível afirmar que a importância das MPE’s na 
economia brasileira é enorme, e, portanto, a manutenção e sobrevivência dessas 
empresas são de grande interesse. Apesar de existir alguns estudos sobre as 
pequenas empresas, em especial os realizados pelo Serviço Brasileiro de Apoio às 
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), poucos têm como escopo os gestores 
dessas MPE’s, existem pesquisas que traçam os perfis desses donos de negócio, 
mas são pouco que contemplam como é feita a gestão dessas organizações. 
A importância de se conhecer os processos de negócio e sua cadeia de valor é 
evidente quando a organização que tiver um desempenho superior aos seus 
concorrentes (Porter, 1990). Tal conhecimento também é importante quando se 
procurar melhorar os processos da empresa, a qualidade dos produtos, aumentar o 
6 
 
desempenho financeiro e para elaborar um planejamento estratégico satisfatório. 
(De Sordi, 2010; Shank and Govindarajan, 1996). 
No estudo foi identificado que o termo e alguns conceitos acerca da Cadeia de 
Valor, proposto por Porter (1990) e Gonvidarajan & Shank (1996) eram 
desconhecidos pelos gestores assim como em Rocha & Borinelli (2007) e Souza e 
Mello (2011), porém mesmo sem possuir um conhecimento formal sobre o assunto, 
eles souberam identificar os responsáveis pelos processos e sua importância dentro 
da empresa. Quando perguntados sobre, os gestores souberam identificar as 
informações pertinentes para a realização das atividades e quais seriam as 
atividades e mecanismos de geração de valor para a empresa. 
Apesar do aparente desconhecimento, a empresa atingiu um nível de maturidade 
E2 – Iniciada de gestão de processos no questionário aplicado, o que indica que 
pelo menos alguns conceitos de gestão de processos estão sendo utilizadas na 
empresa, mesmo que informalmente. 
A metodologia usada no estudo foi uma pesquisa qualitativa de caso único, o 
objeto da pesquisa foi uma empresa familiar do ramo da construção civil. 
O estudo é composto de 6 capítulos, sendo o primeiro a introdução, onde são 
apresentados os objetivos da pesquisa e os resultados esperados. Em seguida no 
capítulo 2 é feito uma revisão teórica acerca dos assuntos pertinentes à pesquisa 
tais como Valor, Geração de Valor, a Cadeia de Valor e suas atividades. No capitulo 
3 é apresentada a metodologia usada na pesquisa e no capítulo 4 e 5 é feita uma 
apresentação da empresa estudada e as análises dos resultados obtidos, 
respectivamente. Finalmente no capítulo 6 são apresentadas propostas de melhorias  
serem conduzidas na empresa com o objetivo de melhorar a gestão dos processos e 
desempenho da empresa. Por fim são feitas as conclusões do estudo. 
1.1.  Objetivo Geral 
O objetivo geral da pesquisa é analisar o papel da Cadeia de Valor e do 
gerenciamento da Cadeia de Valor no desenvolvimento das operações de uma 




1.2. Objetivos Específicos 
 Analisar os conceitos de Valor, Fluxo de Valor e Cadeia de Valor. 
 Analisar o papel da Cadeia de valor para a empresa 
 Estudar as atividades da Cadeia de Valor 
 Analisar o papel das atividades da Cadeia de Valor nas operações de 
Micro e Pequenas empresas. 
 Identificar as informações percebidas como fundamentais para a 
realização das atividades da Cadeia de Valor 
 
1.3. Resultados Esperados 
A pesquisa procura levantar dados sobre a administração de pequenas 
empresas, que por vezes são deixadas de lado em grandes pesquisas, espera-se 
que os dados levantados permitam a identificação das atividades de valor de maior 
impacto na competitividade de micro e pequenas empresas e fornecer subsídios 
para que os gestores dessas empresas possam desenvolver melhores táticas 




CAPITULO 2 – REFERÊNCIAL TEÓRICO 
2.1 Valor 
Se olharmos em alguns dicionários de língua portuguesa o verbete Valor 
provavelmente terá o seguinte texto "Apreciação feita pelo indivíduo da importância 
de um bem, com base na utilidade e limitação relativa da riqueza, e levando em 
conta a possibilidade de sua troca por quantidade maior ou menor de outros bens.”. 
A definição apresentada pelos dicionários é mais próxima das definições dada 
por autores de áreas como economia e estratégia, como David Ricardo (1979) e 
Adam Smith (1776) que dizem que o valor de um bem provém do trabalho 
empregado em sua concepção, Porter (1990) por sua vez que diz que Valor é aquilo 
que os clientes estão dispostos a pagar e para Woodruff (1997) e Monroe (1990) o 
valor é percebido pelo cliente como a relação de atributos desejáveis comparados 
com aqueles indesejáveis. 
No sentido mais amplo “Valor é um conceito relativo de algo, resultante de um 
processo que considera as valências pessoais do sujeito e do objeto, num dado 
contexto social em relação a uma carência.” (ELOI, 2012, p. 70). 
Entretanto o conceito de valor é estudado em diversos campos do conhecimento, 
como Filosofia, Sociologia, Economia, Estratégia, Qualidade e Marketing. 
Para este trabalho, vamos nos ater ao conceito de valor defendido por autores 
das áreas da economia, estratégia e qualidade. 
2.1.2 Valor segundo as áreas da economia, estratégia e qualidade. 
Estudos que relacionam valor a qualidade começaram na década de 40, com 
Lawrence D. Miles no livro denominado Value Analysis considerado pioneiro na 
época (Eloi, 2012). Posteriormente Miles lançou o livro, Techniques of value analysis 
and engineering nele o autor discorre sobre valor e como aumenta-lo. 
Para Miles (1989) valor de um produto ou serviço pode ser medido pela relação 
entre seu desempenho e seus custos, sendo que o valor de um produto é 
considerado bom se ele contém uma boa combinação de ideias, processos, funções 
a um baixo custo, e que o valor pode ser aumentando se estes custos forem 
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reduzidos sem a redução do desempenho ou se o aumento do desempenho seja 
algo que o cliente esteja disposto a pagar.  
Mais recente no website da fundação que leva seu nome “Miles Value 
Foundation” (2017) valor foi definido como, uma expressão da relação entre função 
e recursos, onde a função é medida por um desempenho confiável dos requisitos 
funcionais do cliente e os recursos são medidos em custo, tempo, energia, espaço, 
materiais, trabalho, etc. necessários para função.  
Essa relação é expressa de maneira equivalente pelas seguintes equações 
representadas na figura 1:  
Figura 1 – Equações de valor 
(1)       
      
      
 
(2)       
      
        
 
(3)       
          
        
 
Fonte: Adaptado de Miles Value Foundation (2017)  
Outros autores discorrem sobre o valor percebido pelo cliente, Porter (1990) já 
defendia que os sinais de valor, ou seja, o valor percebido pelo cliente por vezes são 
mais importantes do que o valor em si, já que compradores podem não pagar por 
valor que não percebam. 
Porter (1990) é um dos poucos autores que apresentam uma definição de valor 
embebida da ideia de valor monetário, já que diz que “valor é aquilo que o cliente 
está disposto a pagar” (PORTER, 1990, p.3). 
 
2.1.3 Valor para o cliente 
Para Porter (1990) são tomadores de decisões são os que compram um produto, 
não a instituição, seja ela uma empresa ou uma família. Esses tomadores de 
decisões possuem diferenças entre si, portanto a identidade desse indivíduo 
influenciará o valor que determinado produto vai ter ligado a ele. "A identificação do 
valor que uma empresa cria para o comprador e dos sinais de valor usados pelo 
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comprador depende, então, da determinação da identidade do comprador real" 
(PORTER, 1990, p. 130). 
Para isso Porter (1990) sugere a identificação de critérios de compra do cliente, 
que são atributos específicos de uma empresa que criam valor real ou percebido 
para o comprador. Esses critérios são dois: 
Critérios de uso originam-se do modo como a empresa afeta o valor real para o 
cliente por meio de uma redução de custo ou elevação do desempenho. "Os critérios 
de uso são medidas específicas daquilo que cria valor para o comprador" (PORTER, 
1990, p. 131). Critérios de uso podem incluir especificações alcançadas pelo produto 
como conformidades, diferenças entre produtos semelhantes, sistema de entregas 
do produto ou também coisas intangíveis como estilo, prestígio e status da marca. 
Os Critérios de sinalização originam-se dos sinais de valor ou dos meios usados 
pelo cliente para inferir qual é o valor real do produto. "Critérios de sinalização 
refletem os sinais de valor que influenciam a percepção do comprador sore a 
habilidade da empresa em satisfazer os critérios de uso" (PORTER, 1990, p. 133). 
Os critérios de sinalização mais comuns são reputação ou imagem, publicidade, 
embalagens e rótulos, tempo de empresa, relação com cliente, entre outros. 
Os clientes possuem definições equivalentes que entendem por valor, eles 
podem definir valor como preço, como é o caso de Porter (1990) ou qualidade como 
Miles: 
a) Valor é preço baixo: Alguns consumidores igualam valor a preço (foco no 
preço). 
b) Valor é tudo o que eu quero: Alguns consumidores destacam os benefícios 
obtidos (foco na qualidade). 
c) Valor é a qualidade que obtenho pelo preço que pago. Outros consumidores 
veem o valor como uma troca entre o dinheiro que entregam e a qualidade que 
recebem. 
(d) “Valor é o que eu recebo pelo que eu dou: finalmente, alguns consumidores 
consideram todos os benefícios que recebem assim como todos os componentes de 
sacrifício (dinheiro, tempo, esforço)”. 
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2.2 Geração de Valor 
A geração de valor é dos fundamentos da excelência defendido pela Fundação 
Nacional da Qualidade (FQN), o Modelo de Excelência da Gestão defendido pela 
FQN, é baseado em 11 fundamentos dos quais se desenvolvem os critérios de 
excelência usados pela instituição, sendo a geração de valor um deles. A FQN 
define geração de valor como “Alcance de resultados consistentes, assegurando a 
perenidade da organização pelo aumento de valores tangível e intangível, de forma 
sustentada para todas as partes interessadas.” (FNQ, 2011 p.13).  
Outro critério usado pela FNQ é o de conhecimentos sobre o cliente e o 
mercado, ambos os critérios são importantes para a sobrevivência e o sucesso de 
uma organização, pois estão diretamente relacionados à capacidade de atender às 
necessidades e às expectativas de seus clientes que devem ser identificadas, 
entendidas e para que possa que se posso desenvolver um produto que atenda 
satisfatoriamente de forma a criar o valor necessário para conquistá-los e retê-los. 
(FQN, 2011) 
De acordo com Porter (1990) uma empresa cria valor para seu cliente através de 
duas maneiras: 
- Reduzindo o custo para o cliente. 
- Melhorando o desempenho do cliente. 
Uma empresa pode atingir uma vantagem, criando valor, por meio da 
diferenciação, melhorando o desempenho do cliente, por meio de redução de custos 
para o cliente ou por ambos. (Porter, 1990). 
Quando se aplica uma estratégia de diferenciação, o foco é no produto ou 
serviço de forma que se crie alguma coisa que seja percebida pelos consumidores 
como algo único, já quando o enfoque é no baixo custo ele pode ser obtido através 
de economias de escalas, controle de custos ou redução de custos em atividades 
secundárias. (Gonvidarajan e Shank, 1993). 
 “No entanto o que vem a ser valioso para qualquer tipo de comprador depende 
de como um produto e empresa que o fornece afeta a cadeia de comprador” 
(PORTER, 1990, p. 121). O que o cliente considera valioso depende de como o 
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produto ou serviço que a empresa oferece afeta as suas operações, seja o cliente 
outra empresa ou uma pessoa física. 
Gonvidarajan e Shank (1993), diz que a vantagem competitiva da empresa 
provém de oferecer mais valor ao cliente por um custo menor equivalente, isso é, 
diferenciação, ou valor equivalente por um custo inferior, isto é, baixo custo e que, 
portanto a análise da cadeia de valor é essencial para determinar onde, na cadeia 
do cliente, o valor pode ser incrementado seja por diferenciação ou redução de 
custos. 
Por vezes é mais fácil identificar os impactos de tais produtos ou serviços 
causam quando os clientes são outras empresas, uma vez que é mais fácil 
identificar sua cadeia de valor (Porter, 1990), o conceito de cadeia de valor será 
melhor abordado na seção 2.4, e se uma empresa pode ou não manter uma 
vantagem por diferenciação, por custos ou pro diferenciação com vantagem de 
custos, depende fundamentalmente de como ela gerencia sua cadeia de valor. 
(Gonvidarajan e Shank, 1993). 
O valor que uma empresa cria deriva da redução do custo para o cliente, da 
melhora do desempenho ou de ambos, isso vale tanto para o cliente empresarial 
como para os consumidores individuais, o que acontece é que para consumidores 
individuais e suas famílias a medida do custo e do desempenho são mais sutis 
(Porter, 1990). 
A visão sobre criação de valor apresentada por Porter (1990) é vista por 
Prahalad e Ramaswamy (2004), Kannan et al (2013) como uma visão tradicional da 
criação de valor, que envolve muito mais a empresa no processo do que o cliente da 
empresa, ou seja, a empresa cria valor baseado no que ela acha que o cliente quer, 
todo o processo ocorria dentro da empresa (através de suas atividades).  
O mercado, visto como um local de troca de valor ou como consumidores tinha 
pouca ou nenhuma participação além de fornecer informações, e era deixado fora do 
processo. (Prahalad e Ramaswamy, 2004). 
Nos últimos anos o processo de criação de valor e seu significado têm sofrido 
mudanças, está deixando de ser um processo centrado no produto e empresa, e 
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passando a ser um processo que visa a as experiências do consumidor. (Prahalad e 
Ramaswamy, 2004). 
Kannan et al (2013) diz que, o consumidor não é mais um passivo nas ações de 
marketing, ele é percebido como um recurso, que muitas vezes determina o que é 
valor ou mesmo o cria em processos de geração de valor próprio, os clientes podem 
mudar seu papel de consumidor para colaboradores ou mesmo criadores de valor. O 
foco então seria reinventar o sistema de criação de valor, onde diferentes agentes, 
empresa, fornecedores, parceiros e consumidores, atuam juntos na geração de 
valor. 
Este novo processo é chamado de co-criação, termo popularizado por  C. K. 
Prahalad e Venkat Ramaswamy no livro “O Futuro da Competição”, nele empresa e 
clientes associam-se com o negócio ou produto agregando valor ao mesmo e 
recebendo em troca os benefícios de sua contribuição, sejam eles através do acesso 
a produtos customizados ou da promoção de suas ideias. 
Kannan (2013) apresenta 3 abordagem onde acontecem a co-criação de valor: 
- abordagem pela Lógica Dominante do serviço 
- Abordagem pela Service Science 
- Abordagem pela lógica de serviço  
Para Rappaport (1998) a criação de valor é resultado da gestão de atividades 
operacionais como politica de preços, carteira de produtos, distribuição, estratégias 
de vendas, atividades de financiamentos como expansão da capacidade de 
produção e aumento do estoque e atividades de investimento como direcionadores 
custo e estrutura de capital. 
Porter (1990) frisa a importância de mostrar o valor criado. Muitas vezes 
indicações de publicidade, reputação, embalagem, profissionalismo, aparência dos 
funcionários e das instalações, informações fornecidas nas vendas são usados pelos 
clientes para inferirem o valor que empresa cria ou irá criar, Porter chama esse 
fatores de sinais de valor. 
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Sinais de valor por vezes são mais importantes do que o valor em si, uma vez 
que “Os compradores não pagarão por valor que não percebam, não importa quão 
real ele possa ser” (PORTER, 1990, p. 129), portanto o preço pedido pela empresa 
no produto refletira tanto o valor apresentado ao comprador como o valor percebido 
pelo próprio, conforme Figura 2, o acontece é que uma empresa que apresenta um 
valor modesto, mas que sinaliza bem esse valor ao cliente, pode pedir um preço 
maior pelo produto do que a empresa que apresenta mais valor, mas que sinaliza 
esse valor de forma ineficaz.  
Figura 2: Valor Real vs Percebido para o cliente  
 
Fonte: Adaptado de Porter (1990) 
2.3 A Cadeia de Valor 
Independente do ramo em que uma empresa atua, existem atividades que 
realização é imperativa para que a empresa funcione, atividades como produção, 
marketing, vendas, são elas que garantem manutenção da empresa no mercado. A 
realização dessas atividades contribui ou não para que a empresa garanta 
vantagens sobre seus concorrentes. Uma forma de analisar como essas atividades 
são realizadas e a forma como elas interagem entre si pode ser feita por meio do 
que Porter (1990) chama de Cadeia de valor, ela “desagrega uma empresa nas suas 
atividades de relevância estratégica para que se possa compreender o 






comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de diferenciação” 
(PORTER, 1990, p.31). 
A cadeia de valor, mostrada na figura 2, é divida entre as atividades de valor e a 
margem, as atividades de valor são atividades distintas que permitem a criação de 
um produto valioso para o cliente e a margem é a diferença entre o valor total e o 
custo de se realizar tais atividades (Porter, 1990). “Cada atividade de valor tem suas 
fontes únicas de vantagem competitiva.” (Govindarajan e Shank, 1993, p. 63). 
A execução dessas atividades de maneira contínua, desde a concepção e 
desenvolvimento do produto ou serviço até a sua entrega ao cliente final é chamada 
de fluxo de valor. O fluxo de valor é a maneira como essas atividades se relacionam 
dentro da cadeia de valor garantindo que o produto final tenha valor para o cliente. 
As atividades de valor podem ser dividas em primárias (Logística Interna, 
Produção, Logística externa, Marketing e vendas, Serviços) que estão diretamente 
ligadas na criação do produto ou serviço da empresa e em atividades de apoio 
(Aquisição, Desenvolvimento de tecnologias, Gerência de recursos Humanos, 
Infraestrutura da empresa) que como diz o nome serve de sustentação para a 
realização das atividades primárias. 
Figura 3: A Cadeia de Valor 
 
Fonte: Adaptado de Porter (1990) 
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É importante garantir que tais operações, essenciais para o funcionamento da 
empresa, sejam realizadas de forma eficiente, uma vez que a “... empresa ganha 
vantagem competitiva, executando estas atividades estrategicamente importantes de 
uma forma mais barata ou melhor do que a concorrência” (PORTER, 1990, p. 31). 
Para Govindarajan e Shank (1993) “a estrutura da cadeia de valor é um método 
para se dividir a cadeia – desde as matérias-primas básicas até os consumidores 
finais em atividades estratégicas relevantes a fim de se compreender o 
comportamento dos custos e as fontes de diferenciação.” (Govindarajan e Shank, 
1993, p. 62). 
Govindarajan e Shank (1993) diz que cada empresa deve ser entendida no 
contexto da cadeia global das atividades de valor qual ela faz parte, ou seja, a 
empresa é apenas uma parte de uma cadeia que existe o tempo todo desde a 
obtenção da matéria-prima até o descarte do produto, onde se inicia um novo ciclo. 
Apesar de tais operações serem inerentes a todas as empresas e suas 
estruturas poder ser semelhantes, as cadeias de valor de cada empresa diferem, ou 
seja, a forma como cada empresa gerencia sua cadeia de valor é diferente, a 
depender do ramo ou da maneira como a empresa faz negócio, a administração das 
atividades da sua cadeia de valor se dará de forma distinta uma das outras, a 
maneira como a empresa executa suas atividades individuais é um reflexo de sua 
história, de sua estratégia e seu método de implementação e de sua economia 
básica (Porter, 1990), entretanto as cadeias se relacionam através do que Porter 
(1990) chama Sistema de Valor, mostrado na Figura 4. Um sistema de valor se cria 
quando várias empresas envolvem seus recursos, conhecimento e tecnologia a fim 
de criar e transmitir valor para o consumidor final (Handfield e Nichols, 2002). 
Figura 4 Sistema de Valor 
 


















2.4 As atividades da Cadeia de Valor 
2.4.2 Atividades Primárias 
Existem, como mencionado acima, 5 categorias de atividades primárias, que 
podem ainda ser divididas em uma série de outras atividades distintas. Em qualquer 
empresa todas elas de alguma forma estão presente e desempenham algum papel 
na competitividade da empresa (Porter, 1990) são elas: 
 Logística Interna 
São atividades referentes à programação e processamento de pedidos de 
matéria-prima e também do seu recebimento, armazenamento e distribuição para a 
produção do produto final. 
 Operações 
São atividades referentes à transformação da matéria-prima em produto, tais 
como montagem, uso de maquinário, manutenção e testes. 
 Logística Externa 
São atividades referentes à programação e processamento de pedidos, e de 
transporte, armazenagem e distribuição do produto acabado ao consumidor. 
 Marketing e vendas 
São atividades referentes à divulgação do produto ou serviço ao consumidor, 
são elas que induzem o consumo e garantem as vendas dos produtos, compreende 
propagandas, promoções, força de vendas e precificação. 
 Serviços 
São atividades que visam um suporte maior ao consumidor, além do produto 






2.4.3 Atividades de apoio 
Assim como as atividades primárias, as de apoio são divididas, neste caso em 
quatro categorias diferentes, da mesma forma também, cada categoria das 
atividades de apoio podem se dividir em uma série de outras atividades de valor 
específicas, a depender do negócio da empresa. Porter (1990) as define como: 
 Infraestrutura da empresa 
Consiste em atividades tais como gerência geral, planejamento, finanças, 
contabilidade, questões jurídicas e gestão da qualidade. A infraestrutura apoia a 
cadeia inteira. 
 Gerência de Recursos Humanos 
São atividades referentes à administração do pessoal da empresa, tais como 
recrutamento, contratação, treinamentos. As atividades de gerência de recursos 
humanos apoiam, assim como aquisição, toda a cadeia de valor da empresa e assim 
como as outras esta presente em toda a empresa. “A gerência de recursos humanos 
afeta a vantagem competitiva em qualquer empresa” (Porter, 1990 p. 39). 
 Desenvolvimento de tecnologia 
São atividades que visam o aperfeiçoamento dos produtos e dos processos 
da empresa, apesar de estar ligada a departamentos de engenharia, ela permeia, 
assim como a aquisição, outros setores da empresa, mesmo que não reconhecido, 
não sendo, portanto, exclusivamente relacionada ao produto final. 
 Aquisição 
Atividade referente à compra dos insumos empregados em toda a cadeia de 
valor da empresa, tais insumos incluem matéria-prima, ativos como máquinas, 
equipamentos de escritório, imóveis. Essa atividade tende a ser espalhada por toda 
a empresa, uma vez que cada setor pode fazer, de forma independente, aquisições 





2.5 Análise da Cadeia de Valor 
Porter (1990) discorre sobre a importância de uma boa gestão da Cadeia de 
Valor da empresa, uma empresa que possui um bom gerenciamento da cadeia de 
valor muito provavelmente terá uma vantagem sobre suas concorrentes. 
Segundo Rocha (1999) a Cadeia de Valor auxilia no processo de formulação de 
estratégias e tem como principais objetivos:  
a) detectar oportunidades e ameaças; 
b) identificar estágios fortes e fracos; 
c) detectar oportunidades de diferenciação; 
d) identificar os principais determinantes de custos; 
e) localizar oportunidades de redução de custos; 
f) comparar com a cadeia de valor dos concorrentes. 
A análise da cadeia de valor é um importante processo que subsidia a o 
gerenciamento estratégico, “pois permite compreender e agir sobre a estrutura 
patrimonial, econômica, financeira e operacional das suas principais atividades, 
processos e entidades.” (ROCHA & BORINELLI, 2007, p. 157). 
Portanto uma análise da cadeia de valor, trás vantagens e facilidades na 
detecção de ameaças e oportunidades no mercado, pontos fortes e fraquezas nas 
relações com fornecedores e clientes, oportunidades de diferenciar seu produto, 
identificar gargalos nos processos e custos desnecessários entre outros. 
Shank & Govindarajan (1993) apresentam quatro pontos que devem ser levado 
em consideração como um método para a análise da cadeia:  
a) elos com fornecedores (interação para beneficiar toda a cadeia de suprimento); 
b) elos com clientes (explorar e melhorar as relações com os canais de distribuição);  
c) elos das atividades internas (aperfeiçoar os processos e as atividades internas); 
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d) elos das unidades de negócio da empresa (aperfeiçoar as unidades de negócio). 
(SHANK, GOVINDARAJAN, 1993, p.58). 
Rocha e Borinelli (2007) apresenta o processo de análise de uma Cadeia de 
Valor com os seguintes passos: 
a) Delimitar o segmento relevante objeto de análise e gestão; 
b) Identificar as atividades relevantes que integram o segmento escolhido; 
c) Identificar as entidades que realizam as atividades relevantes; 
d) Identificar as informações necessárias à tomada de decisão; 
e) Elaborar relatórios que reportem as conclusões da análise. 
 
2.6 A estratégia nas MPE’s 
Nas MPE’s, sobretudo nas microempresas, é comum não existir um corpo de 
gestores e as tomadas de decisões muitas vezes recai sobre uma pessoa, em geral 
o dono do empreendimento. Nestes casos, cabe a ele a elaboração e execução das 
estratégias da empresa, ele deve, portanto, ter um conhecimento de toda a cadeia 
de valor da empresa, para que possa formular suas estratégias.  
Quando a situação é essa, o gestor tem que solucionar um dos grandes desafios 
da formulação da estratégia, que é “conhecer as capacidades da organização o 
suficiente para pensar profundamente sobre sua direção estratégica” (MINTZBERG, 
1998 p.420). 
Neste contexto os dizeres de McFarlan (1998), Wheel-wright (1998) e Hayes 
(1998) sobre a importância de que a elaboração das estratégias deve estar em 
acordo com as atividades de valor da empresa, prova ser um grande empecilho para 
o gestor. Quando isso ocorre, o gestor das MPE’s acaba por priorizar algumas das 
atividades que ele julga de maior importância. 
Entretanto, o gestor de MPE’s pode ter uma pequena vantagem, pois sua 
posição na empresa acaba pode driblar uma das falácias do gerenciamento 
estratégico, de que a estratégia deve ser formulada por pessoas de destaca na 
empresa, que estão distanciadas dos detalhes e percalços da condução diária da 
organização (Mintzberg, 1998). 
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Em contra partida, apesar do desafio do gestor de MPE’s ter que conhecer as 
capacidades da organização, ele acaba por saber o que funcionou e o que deu certo 
no passado, tendo assim as informações para formular uma estratégia e a 
autonomia para caso necessário fazer as mudança que julgar necessário, existe o 
trade-off entre o desafio de conhecer todos os aspectos da organização e a 
liberdade para ajuste pois, “na organização de uma única pessoa, o implementador 
é o formulador, o que facilita e agiliza a incorporação das inovações à estratégia.” 
(MINTZBERG, 1998 p.423)  
Existe nas MPE’s uma inter-relação, a estratégia auxilia o gestor no 
gerenciamento das atividades, que, quando bem executadas, auxiliam na definição e 
consecução da estratégia. (Liczbinski et al, 2003). 
2.7 Processos e a gestão por processos 
2.7.1 Processos 
Pode-se dizer com certa segurança que todas as empresas que porventura 
entregue um produto ou serviço ao seu cliente o faz por meio de um processo, que é 
uma atividade ou um conjunto delas que recebem insumos, que podem ser físicos 
ou não, agregam valor a este insumo e ao fim entrega um produto ou serviço ao 
cliente final. “Seja qual for seu ramo de atividade, são os processos que permitem 
que o trabalho se realize” (DE CARVALHO & SOUZA, 2017, p.4). 
Davenport (1994) define um processo como um conjunto de atividades 
estruturadas que podem ser medidas e destinam-se a elaboração de produto 
específico para um determinado cliente ou mercado e, portanto, é uma ordenação 
específica das atividades de trabalho no tempo e no espaço, com um começo, um 
fim com entradas e saídas claramente definidas. 
Porém a ideia de que o processo é um fluxo de trabalho, com entradas e 
saídas bem definidas que seguem uma sequencia representa apenas um dos tipos 
de processos empresariais existentes, há outros processos que não possuem fluxos 
tão bem definidos e claros. (Gonçalves, 2000a). 
Dessa forma processos podem ser tratados como atividades coordenadas 
que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologias e não somente como fluxos de 
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trabalhos ou físicos. E identificar processos dessa forma é importante para que se 
possam identificar todos os tipos de processos e trata-los como importantes ativos 
de negócio. (Gonçalves, 2000a). 
A fim de enquadrar esses outros processos, Gonçalves (2000a) propõe cinco 
modelos básicos de processos empresariais, que abrangem os processos de fluxos 
mais concretos aos processos mais abstratos, o Quadro 1 apresenta esses 5 
modelos com suas características e exemplos. 
Quadro 1 – Modelo Básico de processos empresariais. 
Processo como Exemplo Características 
Fluxo de material Processos de Fabricação • inputs e outputs claros 
• atividades discretas 
• fluxo observável 
• desenvolvimento linear 
• sequência de atividades 
Fluxo de trabalho Desenvolvimento de produto • início e final claros 
• atividades discretas 
• sequência de atividades 
Séries de Etapas Modernização da empresa 
Redesenho de processo 
existente 
• caminhos alternativos para 
o resultado 
• nenhum fluxo perceptível 
• conexão entre atividades 
Atividades Coordenadas Desenvolvimento Gerencial • sem sequencia obrigatória 
• nenhum fluxo perceptível 
Mudanças de estados Diversificação de negócio 
Mudança cultura na empresa 
• evolução perceptível por 
meio de indícios 
• fraca conexão entre 
atividades 
• durações apenas previstas 
• baixo nível de controle 
possível 
Fonte: Autor (adaptado de Gonçalves 2000a) 
Dentro essas cinco modalidades de processos Gonçalves (2000a) baseando-
se em Garvin (1994) os divide em três categorias; Processos de Negócio (ou 
clientes), ligados à essência da empresa, caracterizam a sua atuação e são 
suportados por outros processos internos, resultam no produto ou serviço entregue 
23 
 
ao cliente; Processos Organizacionais viabilizam a coordenação dos vários 
subsistemas da organização garantindo um bom desempenho e suporte adequado 
aos processos de negócios, em geral seus resultados são imperceptíveis aos 
clientes externos; e Processos Gerenciais, que têm seu foco nos gerentes e suas 
relações, são processos que incluem as ações de medição e ajuste do desempenho 
da empresa.  
O Quadro 2 detalha as 3 categorias e apresenta alguns exemplos de cada um 
dos processos supracitados. 
Quadro 2 - Tipos de processos  
Processos de negócio Processos organizacionais Processos Gerenciais 
 
• São ligados à essência do 
funcionamento da 
organização 
• São suportados por outros 
processos internos 
• Resultam no produto ou 




• São centrados na 
organização 
• Viabilizam o funcionamento 
ordenado dos vários 
subsistemas da organização 
• Garantem o suporte 
adequado aos processos de 
negócio 
 
• São centrados nos gerentes 
e nas suas relações 
• Incluem ações de medição 
e ajuste do desenvolvimento 
da organização 
• Incluem as ações de 








• Atendimento de pedidos 
• Atendimento de garantia 
 
 
• Planejamento estratégico 
• Orçamento empresarial 
• Recrutamento e seleção 
• Compras 
• Treinamento operacional 
 
• Fixação de metas 
• Avaliação do resultado da 
empresa 
• Gestão das interfaces 
• Alocação de recursos 
Processos Primários Processos de Suporte 






2.7.2 Gestão por processo 
Gestão por processos surgiu da necessidade de adoção tendo por foco 
resultados, desempenho, clientes e da substituição de uma estrutura hierárquica e 
centralizada para uma flexível. (de Carvalho & Souza, 2017). 
Empresas que optam por se organizar por processos devem colocar seu foco 
no cliente final, uma vez que seus processos primários (de negócio) começam e 
terminam nele. O cliente é o centro das organizações por processos e o objetivo final 
dessas empresas é fornecer valor de forma barata e eficiente. (Gonçalves, 2000b) 
Diferente de empresas convencionais onde os colaboradores possuem um 
papel definido e delimitado e são treinados para que se ajuste a uma função 
especifica, a supervisão é feita por níveis hierárquicos superpostos e são avaliadas 
com base no desempenho individual, empresas organizadas por meio dos 
processos de negócio, priorizam o cliente final, valorizam o trabalho em equipe, a 
cooperação e a responsabilidade individual, atuando na redução de interferências e 
perdas nas relações entre organizações, áreas funcionais e níveis hierárquicos, que 
são alguns dos problemas da gestão funcional. (De Sordi, 2012) 
Com a Gestão por Processos, as empresas podem responder às diversas 
mudanças impulsionadas pela globalização ao direcionar e integrar os processos 
críticos de sucesso em si, a estrutura organizacional da empresa, a organização do 
trabalho, a gestão de pessoas, cultura e valores, entre outras dimensões, para a 
satisfação do cliente final. (Louzada & Duarte, 2017)  
Isso começa pela por intermédio da Gestão de Processos, com isso estas 
empresas funcionais podem passar a orientar-se por processos e integrar todo o 
negócio. A gestão de processos assim como a gestão por processos têm como 
objetivo entender as necessidades dos clientes e analisar a maneira como as 
atividades são distribuídas e desenvolvidas dentro da empresa a fim de gerar 
melhores produtos e serviços (Jesus e Macieira 2014). No entanto existe uma 
diferença entre as duas, a primeira foca em estruturar e gerenciar o ciclo de vida de 
um determinado processo, buscando uma melhora constante; e a segunda propõe, 
além de uma alteração organizacional, uma forma diferente de pensar e agir dentro 
da empresa.  
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O entendimento mais comum para o termo gestão de processo segundo De 
Sordi é “... engenharia operacional, oriundo do processo mecanicista derivado da 
revolução industrial” (DE SORDI, 2012, p.24). De Sordi (2012) ainda diz que a 
gestão de processo diferente da gestão por processo é uma abordagem 
administrativa, enquanto esta é um estilo de organização e gerenciamento da 
operação da empresa. 
Para Gonçalves (2000b, p.13) “A essência da gestão por processo é a 
coordenação das atividades realizadas na empresa, em particular aquelas 
executadas por diversas equipes de diversas áreas.”. 
E para Baldam, Valle e Rozenfeld (2007) a difusão da gestão de processos 
leva à perspectiva de organizações como um conjunto de processos internos e 
externos que são entendidos e mapeados, de maneira que as atividades não sejam 
definidas segundo a função dos departamentos organizacionais, mas, sim, de 
acordo com as atividades que proporcionarão maior valor à empresa e aos produtos 
ou serviços oferecidos por ela. De maneira que a empresa passa a interpretar as 
atividades organizacionais de forma ampla e transversal, transformando o processo 
em algo interdisciplinar dentro da empresa e solicite, caso necessário, a atuação de 
outras áreas, tendo como foco a atividade que deve ser executada. 
 
2.8 Maturidade de Processo e a Cadeia de Valor 
Conhecer os processos da empresa, em especial os processos de negócio, seus 
fluxos de informação, de atividades e de valor, é importante, principalmente se o 
objetivo é a busca por melhorias e a manutenção de uma vantagem competitiva em 
relação aos seus concorrentes. 
Além do conhecimento acerca dessas atividades, outra necessidade é poder 
medir e gerir esses tais processos. Para tal, ferramentas que meçam a maturidade 
dos processos da empresa podem ser úteis. 
O conceito de maturidade de processo segundo Lockamy & McCormack (2004) 
diz que o processo tem um ciclo de vida que é avaliado pela medida em que ele é 
definido, gerenciado, medido e controlado. Esse ciclo contém níveis de evolução, 
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conforme Figura 5, sendo que cada nível nos diz qual o grau de eficácia dos 
processos medidos. 
Medir essa maturidade fornece orientação sobre melhoria de metas, 
descrevendo a progressão do desempenho por meio de estágios e permite que uma 
organização possa definir um caminho para atingir seus objetivos (Paulk et al, 1993). 
Um processo maduro resulta em melhor controle dos resultados da empresa, 
melhorando a qualidade dos seus produtos e serviços, melhora a previsão de custos 
e desempenho, aumenta a efetividade no alcance das metas definidas e permite que 
os gestores possam definir novos objetivos mais assertivamente. (McCormack et al, 
2008). 
Como mencionado anteriormente, a empresa que se organiza por processos, 
tem o seu foco nos processos de negócio, já que são eles que vão gerar valor para o 
cliente final. Portanto medir o nível de maturidade em que tais processos se 
encontram pode fornecer subsídios importantes para que organização defina suas 
metas de maneira adequada e busque por um melhor desempenho de forma segura 
e eficiente. 
2.9 Capability maturity model (CMM) 
O Modelo de maturidade em capacitação, do inglês Capability maturity model 
(CMM) foi desenvolvida no Software Engineering Institute (SEI) pela Carniege 
Mellon University na década de 1980 e foi publicado por Paulk et al (1993), 
inicialmente pensado para medir os elementos chaves dos processos de softwares 
em desenvolvimento, o CMM descrevia uma evolução dos processos do programa 
desde o mais básico, processos iniciais aos processos mais maduros, otimizados. O 
CMM compreende práticas de planejamento, engenharia, gestão e manutenção do 
desenvolvimento de softwares. (Sivasubramanian, 2016). 
 Inspirado Gestão da Qualidade total e estudos de Philip Crosby (1979), 
Edwards Deming (1986) e Joseph Juran (Juran, 1988 e 1989), o CMM foi 
desenvolvido com um guia para organizações de softwares com orientações sobre 
como obter controle dos processos de desenvolvimento e manutenção de software e 
como evoluir para uma cultura de software de excelência em engenharia e gestão. O 
CMM foi projetado para orientar organizações de software na seleção de estratégias 
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de melhoria de processos determinando a atual maturida do processo e identificando 
as quetões fundamentais para a qualidade do software e melhoria de seus 
processos. (Paulk et al, 1993). 
 
 A estrutura do CMM cria um ambiente no qual as boas práticas e os 
processos mais eficientes podem ser identificados. Aquelas mais recomendadas 
podem ser transferidas rapidamente entre os grupos, as suas variações são 
reduzidas e as de melhor desempenho são aprimoradas continuamente, 
aumentando a capacidade da organização de fornecer produtos e serviços de alta 
qualidade com eficiência. (Sivasubramanian, 2016). 
 
 Paulk et al (1993) definiu em sua apresentação do CMM cinco níveis de 
maturidade de processo, de modo que esses níveis possam guiar a empresa, em 
uma escala de crescimento gradual, capacidade dos processos, o nível de 
maturidade e ajudar a priorizar as melhorias necessárias para que a empresa 
evolua. Os níveis de 1 a 5 estão apresentados na Figura 5, em sua ordem de 
maturidade. 
 
Figura 5: Os cinco níveis de maturidade do processo. 
 









Posteriormente, percebeu-se que o modelo do CMM podia ser aplicado em 
outras áreas, uma vez que ele é uma ferramenta que permite avaliar os níveis dos 
processos no desenvolvimento dos softwares, podia ser uma importante ferramenta 
para as organizações que queria medir seu nível de maturidade dos processos de 
outras áreas empresa, modelos de integração com as outras áreas foram 
desenvolvidos ao longo dos anos, chamados CMMI (Capability Maturity Model 
Integration), o CMMI abrange uma ampla gama de atividades e trabalha lado a lado 
com os objetivos de negócios de cada empresa, permitindo que a empresa possa 
identificas os gargalos dos processos e melhorar seus processos de negócio. 
(Philips & Shrun, 2011) 
Hoje os modelos CMM é uma ferramenta de grande importância e usabilidade 
para organizações que querem medir o nível de maturidade da gestão por processos 
e dos processos em si dentro da empresa. (Ho et al, 2016). Sendo um dos modelos 
mais comum na literatura atual. (Albliwi et al, 2014). 





CAPITULO 3 - METODOLOGIA 
O universo da pesquisa compreende uma microempresa do setor de construção 
civil no ramo de edificações que compreende obras habitacionais, comerciais, 
industriais, obras sociais e obras destinadas a atividades culturais, esportivas e de 
lazer, criada em 2016. 
Assim, a presente pesquisa busca gerar conhecimento sobre a capacidade de 
análise dos gestores de MPE’s acerca das atividades de valor de maior importância 
quando estes elaboram suas estratégias. 
A pesquisa se interessa em analisar o comportamento de como gestores de 
MPE’s elaboram suas estratégias e quais atividades de valor estes julgam mais 
importantes, neste contexto, o uso da análise qualitativa de um estudo de caso se 
justifica, uma vez que este tipo tem a preocupação em estudar e analisar o mundo 
empírico em seu ambiente natural (Godoy, 1995). 
 
3.1 Pesquisa Qualitativa 
A pesquisa qualitativa não procura enumerar ou medir o objeto de estudo, e sim 
a obtenção de dados descritivos sobre as pessoas, as atividades realizadas e o 
ambiente, procurando compreender os fenômenos segundo a perspectiva dos 
envolvidos. (Godoy, 1995a). 
Em estudos qualitativos a principal preocupação é o estudo e análise do 
ambiente em seu estado natural, estudos desta natureza o contato do pesquisador 
com o ambiente ou situação analisada é muito valorizada, uma vez que o fenômeno 
pode ser mais bem descrito e compreendido quando visto no contexto em que ele 
ocorre. (Godoy, 1995a) 
3.2 Estudo de caso único 
Existem diversas formas de se realizar uma pesquisa com abordagem qualitativa, 
entre elas está o estudo de múltiplos casos ou o estudo de caso único. 
A presente pesquisa é, portanto, um estudo de caso único com análise 
qualitativa, o estudo de caso é uma forma de investigar um fenômeno atual dentro 
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de seu contexto de vida real “[...] envolve a análise intensiva de um número 
relativamente pequeno de situações e, às vezes, o número de casos estudados 
reduz-se a um.” (CAMPOMAR, 1991 p.96).  
Estudos de casos é uma forma de se realizar pesquisa social empíricas 
investigando-se os fenômenos dentro do seu contexto de vida real, dando ênfase à 
descrição e entendimento dos fatores que se relaciona com tais fenômenos e pouca 
importância nos números envolvidos. (Campomar, 1991) 
Para Yin, o estudo de caso é uma boa estratégia quando o foco é em fenômenos 
contemporâneos inseridos em algum contexto da vida real e procura-se responder 
às perguntas de “como” e ‘por que”. 
3.3 Coleta e análise de dados 
Em relação ao procedimento adotado para a coleta de dados, este será 
composto de uma pesquisa bibliográfica sobre o assunto e de levantamento de 
informações diretamente com os gestores. A pesquisa bibliográfica visou compor 
uma base teórica a fim de oferecer recursos para o desenvolvimento da parte 
prática. As obras foram interpretadas e dispostas no capítulo Revisão Teóricas, 
levando em conta o reconhecimento nacional e internacional dos autores mais 
relevantes sobre o assunto.  
Feito isso, a coleta de dados para a analise da cadeia de valor se será feita 
através de entrevistas com os gestores responsáveis pela empresa, levando em 
conta aspectos previstos nos métodos propostos por Rocha e Borinelli (2007), 
primeiramente delimitar o segmento relevante objeto de análise e gestão, no caso o 
setor de construção civil na área de edificações, depois identificar as atividades 
relevantes que integram o segmento escolhido, por exemplo, planejamento de 
projeto, prospecção de clientes entre outros.  
Após, identificar as entidades que realizam as atividades relevantes, se são os 
gestores, estagiário, mestre de obras ou auxiliares, feito isso identificar as 
informações necessárias à tomada de decisão. 
Após a coleta dos dados necessários será feita a análise da cadeia de valor e 
como está sendo feita a sua gestão, está análise será feita através de métodos 
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proposto por Porter (1990) e Shank e Govindarajan (1997), análise dos elos com 
fornecedores, ou seja, interação que pode beneficiar a cadeia de suprimento; elos 
com clientes explorando melhoras nas relações com os canais de distribuição e elos 
das atividades internas procurando aperfeiçoar os processos e as atividades 
internas realizadas na empresa. 
Durante as entrevistas, também foi aplicado um questionário, elaborado pela 
SML Brasil, o questionário foi construído com base no modelo CMM e visa identificar 
o nível de maturidade em gestão por processos em que a empresa se encontra. O 
questionário foi aplicado junto aos gestores da empresa e o seu resultado encontra-
se em ANEXO. 
A partir do resultado apresentado pelo questionário, foi feita uma lista de 
proposta de melhorias para a empresa visando um avanço na maturidade da 
empresa em relação á gestão de seus processos internos e uma melhor gestão da 





CAPITULO 4 – DESCRIÇÃO DA EMPRESA 
A empresa analisada atua no ramo da construção civil de edificações que 
compreende obras habitacionais, comerciais, industriais, obras sociais e obras 
destinadas a atividades culturais, esportivas e de lazer, foi criada no ano de 2016 em 
uma sociedade entre tio e sobrinho, que identificaremos neste trabalho como Sócio 
1 e Sócio 2, respectivamente, além dos sócios há também um estagiário que os 
auxiliam nas operações diárias, a preferência é por estagiários que estão cursando o 
5° semestre ou superior do curso de engenharia civil, os 3 são os únicos 
colaboradores fixos da empresa. 
A ideia da empresa surgiu durante a graduação em engenharia civil do Sócio 1, 
durante os primeiros semestres da graduação o Sócio 2, já formado na área, sugeriu 
a ideia de que quando o Sócio 1 terminasse a sua graduação os 2 formassem uma 
empresa e trabalhassem juntos. A partir desse momento então, o Sócio 2 começou 
a participar como aprendiz de alguns projetos que o Sócio 1 já realizava, e juntos a 
acertar detalhes sobre a empresa, como área de atuação, tipo de produto e outros 
detalhes. 
Durante esse período o sócio 2 teve contato, através de um estágio no 
Ministério das Relações Exteriores, com fiscalização de contratos e licitações, 
podendo estudar o funcionamento de mecanismos dessas áreas, então surgiu a 
ideia de que a empresa atuasse no ramo de contratos e licitações. Tendo isso em 
mente o Sócio 1 começou uma pesquisa sobre o mercado proposto, fez contato com 
outros engenheiros da área, com colegas de trabalho e conhecidos do setor público. 
Percebendo um mercado para ideia o Sócio 1 resolveu investir junto ao Sócio 2 
na empresa, com isso começaram um estudo aprofundado a respeito dos aspectos 
legais para abertura de uma empresa, processos de licitação, contratos, 
aperfeiçoamento e atualizando conhecimentos na área da engenharia civil voltados 
a projetos de construção civil. 
Durante esse processo, que durou pouco mais de 1 ano, o CNPJ (Cadastro 
Nacional de Pessoa Jurídica) foi ativado e a infraestrutura da empresa já estava 
sendo criada, apesar de que não estarem atuando na área ainda.  
33 
 
A ideia inicial era trabalhar com projetos de construções e vendas de produtos 
utilizando um modelo de telhas chamado de “Telhas shingle”, sistema de cobertura 
com telhas desenvolvido no Canadá e bem aceito em mercados europeus e norte 
americano. 
No entanto, o investimento inicial para o uso dessa tecnologia no Brasil seria 
muito alto, pois as telhas teriam que ser importadas, a mão de obra teria de ser 
especializada e os componentes usados são caros. Por esse motivo o foco da 
empresa foi redirecionado apenas para as construções civis. 
A empresa possui um contador terceirizado por uma empresa especializada da 
área, também recebe auxílio jurídico de um advogado também terceirizado. A 
empresa não possui escritório, no entanto utilizam um serviço prestado por uma 
empresa do ramo de coworking e escritórios virtuais para o seu Endereço Fiscal, tal 
empresa também fornece salas para reuniões com clientes e colaboradores. 
O gerenciamento da empresa é realizado em conjunto entre os dois sócios, os 
dois engenheiros civis, no entanto existe uma divisão de responsabilidades na 
empresa, o Sócio 1 é responsável pelos assuntos jurídicos, contábeis e legais, 
enquanto o Sócio 2 é responsável pela a parte mais operacional da empresa. 
Durante seus dois primeiros anos a empresa apresentou um balanço lucrativo, 
entretanto no ano de 2018 devido a uma escassez de projetos e alguns atrasos a 
empresa teve seu desempenho reduzido, por isso os sócios procuraram formas de 
reduzir custos e aumentar a rentabilidade, este projeto visa exatamente isso, 
fornecer ferramentas para a melhora da empresa. 
Apesar de um rendimento projetado para ano de 2018 sermos menor que o 
esperado, os sócios acreditam que a empresa apresenta um desempenho na média 
do setor. 
A ideia inicial de atuar com licitações ainda existe, porém os obstáculos de 
entrada encontrados foram além dos esperados e isso não permitiu que a empresa 
começasse seus projetos no ramo, os sócios estão estudando maneiras de 
ultrapassar essas barreiras, enquanto isso atuam com projetos de manutenções, 
reformas, reparos e construções residenciais e comerciais. 
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Sendo assim a empresa mantém uma relação direta com os clientes firmados 
por meio de contratos, as obras são formalizadas em projetos individuais que 
abrangem quais serão as atividades desempenhadas pela empresa.  
É apresentado um planejamento para o cliente, nele contém um detalhamento 
de quais tipos de serviço será realizado, um orçamento dos custos de mão de obra e 
de material, um cronograma das atividades e uma lista de colaboradores que 
participaram da obra e possíveis riscos. 
Internamente, é utilizam uma tabela no programa Excel para a realização de um 
planejamento mais detalhado, nele é feito orçamento completo, levando em conta os 
salários dos colaboradores que irão participar do projeto, impostos e encargos 
trabalhistas que devem ser pagos, um detalhamento maior dos custos e quantidades 
dos materiais necessários, cronograma mais detalhado com a sequência e 
prioridades das atividades a serem realizadas. 
A empresa atua no Distrito Federal, sendo que seus principais clientes são 
pessoas físicas, durante os últimos 2 anos a empresa realizou 4 projetos, 2 no 
Jardim Botânico, 1 em Águas Claras, 1 no Plano Piloto. Dois destes projetos, 1 em 
Águas Claras e 1 Jardim Botânico, foram realizados em paralelo. Os projetos 
realizados tiveram uma duração média de cinco meses, todos os projetos sofreram 
com atrasos e custos além do planejado, entretanto esses “percalços” foram 
identificados como riscos durante o planejamento e não foram maiores do que os 
apresentados por concorrentes. 
Último projeto realizado pela empresa foi durante o ano de 2018 no bairro da 
Asa Sul. Assim com os projetos anteriores houve atrasos e gastos não planejados 
Os principais fornecedores da empresa possuem sedes no Distrito Federal ou 
Goiás, eles são escolhidos com base na qualidade do produto, no valor do produto, 
no valor do frete, tempo de entrega, conformidade na entrega. 
Cada projeto é tratado individualmente pelos sócios e possui equipe própria que 
trabalha exclusivamente em 1 projeto, a equipe é contratada a depender do projeto, 




CAPITULO 5 - ANÁLISES E RESULTADOS 
O conceito de cadeia de valor não era conhecido formalmente pelos sócios da 
empresa, e sua gestão é feita de maneira informal. Durante as reuniões com os 
sócios, foi apresentado o conceito e estrutura da cadeia de valor segundo Porter 
(1990) e Shank e Gonvidarajan (1997), a fim de que os gestores pudesse se 
familiarizar com os conceitos e dessa forma detalhar mais claramente os processos 
realizados na empresa.  
Durante as entrevistas com os sócios foi feito um levantamento das atividades 
realizadas na empresa, e essas foram separadas entre as atividades primárias e 
atividades de apoio, que estão apresentadas na Figura 5.  
No decorrer das entrevistas, foi possível verificar que, apesar de não haver 
nenhum manual ou formalização em documentos das atividades diárias da empresa, 
verbalmente os sócios conseguem estabelecer uma organização e boa divisão de 
responsabilidade entre si. Existe uma divisão e um controle por parte dos sócios nos 
processos da empresa, mesmo que de forma tácita, que garantem a fluência nas 
atividades realizadas no dia a dia da empresa. 
Já nos canteiros de obras e durante os projetos, principalmente nas relações 
entre os sócios, colaboradores e terceirizados, existe uma formalidade maior, 
mesmo que ainda aconteçam acordos tácitos ou verbais, nesses casos existe algum 
amparo documental na forma de contratos. 
Na sequencia é feita uma descrição detalhada, de como essas atividades são 
realizadas dentro da empresa, quem são responsáveis por elas e a importância de 
cada uma para o bom funcionamento da organização. A divisão dessas atividades 











Figura 6: Cadeia de valor proposta por Porter. 
 
 
Fonte: Adaptado de Porter (1990) 
 
 
5 Gerenciamento das atividades da Cadeia de Valor 
5.1.1 Gerenciamento das atividades primárias 
 
5.1.2 Logística Interna 
Durante as entrevistas com o Sócio 2, responsável pelas operações de 
logística da empresa, foi possível identificar algumas atividades bem definidas que 
ocorrem dentro dos canteiros de obras. Entre essas atividades estão o pedido dos 
materiais e aluguel das máquinas junto aos fornecedores, os estabelecimento das 
datas de entrega, o recebimento desses materiais e máquinas, a conferencias 
desses materiais e máquinas no ato da entrega e o inventário dos materiais e 
máquinas durante a execução da obra. 
Como dito a logística de entrada é de responsabilidade do Sócio 2, já que ele 
é o sócio que tem a presença mais constante no canteiro de obras, essa 
responsabilidade é dividia com o mestre de obras e com o estagiário. 
O existe um planejamento da logística de cada projeto que é feito durante o 
planejamento do projeto. Como é durante o planejamento que a matéria prima a ser 
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usada é definida, assim como suas quantidades e um possível cronograma de uso 
na obra, já é possível antecipar quando algumas atividades que serão realizadas no 
canteiro de obras e previr assim as necessidades logísticas. 
Com esse planejamento feito, o sócio combina com os fornecedores os 
prazos de entrega, os horários e as necessidades conforme cronograma. É comum 
que aconteçam alguns imprevistos durante a obra que impactem no planejamento 
realizado, por isso é mantida uma constante comunicação com os fornecedores para 
que não tenha atrasos ou erros nas entregas. 
Definido os prazos a recepção dos materiais no canteiro de obras é 
responsabilidade do mestre de obras e do sócio presente na obra, caso nenhum 
sócio esteja presente cabe ao mestre de obras, receber, registrar o recebimento e 
conferir os produtos entregues. O recebimento e conferencia da entrega deve ser 
sempre realizada com a presença do entregador, pois caso exista algum erro, este 
possa ser corrigido de forma célere e sem prejuízos para ambos, caso o erro não 
possa ser corrigido no local, o material não deve ser recebido, cabendo ao Sócio 2 
realizar novo contato com o fornecedor. 
O inventário da obra é outra responsabilidade compartilhada entre o Sócio 2 e 
o mestre de obras, porém neste caso quando há a presença do estagiário, este pode 
realizar a atividade desde que sob supervisão do Sócio 2. O ideal é que o inventário 
seja realizado diariamente mesmo que de forma visual, assim é possível reduzir 
riscos de atrasos por falta de material.  
Caso existam divergências no inventário, o sócio presente juntamente com o 
mestre de obras devem investigar o motivo da divergência e registrar as possíveis 
ações para resolver a questão. 
 
5.1.3 Operações 
As operações da empresa talvez seja a área que englobam a maior quantidade 
de atividades, vai desde encontros com clientes, planejamento de projetos 
arquitetônicos, estruturais, projetos de instalações elétricas, envolvem atividades de 
execução da obra, como demolições, alvenaria. Existem atividades que envolvem a 
escolha das técnicas e dos materiais de construção mais apropriadas para o projeto 
e escolha da equipe de projeto, a seguir detalhamos melhor essas atividades. 
38 
 
 Encontro com os clientes 
As reuniões com novos clientes são consideradas pelos sócios como uma 
atividade das atividades mais importantes da cadeia, uma vez que são durante elas 
que os clientes vão dizer exatamente como ele espera que seja feita a obra, quais 
são as especificações, que tipo de material vai ser usado, qual o prazo e o resultado 
esperado. 
É Importante o envolvimento de um arquiteto durante o levantamento das 
necessidades e requisitos dos clientes, caso o cliente possua arquiteto próprio, é 
sugerido que ele sempre participe das reuniões, uma vez que o seu envolvimento é 
de extrema importância para a execução da obra. Se o cliente não possui arquiteto 
próprio, a própria empresa fornece os serviços, quando o projeto não é de grande 
complexidade os próprios sócios, que são engenheiros civis, fazem o projeto 
arquitetônico, mas em geral um arquiteto é contratado para auxiliar nesta área. 
Os clientes tem participação ao longo de todo o projeto, uma vez que durante 
toda a obra a aprovação do cliente para cada etapa realizada se faz necessária, o 
engenheiro responsável sempre apresenta ao cliente os prazos, cronogramas e 
orçamentos de cada etapa do projeto. 
A obra somente segue adiante mediante a aprovação do cliente, caso o 
contrário é necessária à realização de novo planejamento que atenda aos requisitos 
e necessidades do cliente. 
Após o planejamento ocorrem reuniões durante todo ao andamento da obra, já 
que a participação do cliente durante a execução é importante. Qualquer mudança 
que seja necessário fazer na obra deve passar pela análise dos sócios e 
especialmente do cliente, que a não ser em questões legais e de limitações físicas 
tem total controle do serviço. 
As reuniões com o cliente podem ocorrer em locais previamente definidos, mas 
é preferível que esses encontros sejam realizados no local da obra, para que o 
cliente veja o andamento da execução da obra, as eventuais mudanças que por 
ventura tenham que ser feitas e em que parte do cronograma se encontra o serviço. 
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O cliente também pode influenciar nas técnicas de construção e nos produtos 
usados na obra, desde que suas mudanças não comprometam em aspectos legais 
da construção civil e o mesmo esteja disposto com as possíveis alterações 
orçamentárias e no cronograma da obra. 
 Planejamento do projeto 
O planejamento do projeto ocorre somente após definidas todas as 
especificações do produto que o cliente deseja, de preferência é feita pelo sócio que 
participou de mais reuniões com o cliente, juntamente com o arquiteto envolvido no 
projeto, quando necessário com auxílio do estagiário. 
O planejamento começa com o engenheiro responsável fazendo uma leitura do 
projeto e uma descrição das atividades necessárias, durante essa descrição é feito o 
levantamento dos materiais necessários para o projeto, com base nessas 
informações é feita uma Estrutura analítica de Projetos (EAP), com auxílio do 
software WBS Schedule. 
Após a elaboração da EAP, é usada uma planilha no software Microsoft Excel, o 
engenheiro responsável pelo projeto a partir da EAP detalha as necessidades do 
projeto, que são divididas em 13 abas para a primeira fase de planejamento e cinco 
abas para segunda parte, as imagens de cada aba da planilha estão presentes no 
Anexo II – Planilhas do software Microsoft Excel no final deste trabalho, nestas abas 
são descritos as informações primordiais sobre cada etapa da obra, como medições 
e especificações de cada etapa, quantidade de material estimada para execução, 
orçamento de gastos e taxas com mão de obra, tempo médio de execução. 
Uma vez definidas as etapas e materiais necessários é realizado um orçamento 
com os fornecedores, caso o orçamento seja aprovado pelo engenheiro responsável 
e pelo mestre de obras a planilha é preenchida com os valores correspondentes. 
As abas planilha da primeira fase contemplam as seguintes informações: 
1. DADOS DO CLIENTE, informações referentes às necessidades e requisitos 
do cliente; 
2. ALVENARIA, orçamento de materiais e gastos com alvenaria; 
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3. CONTRA PISO, especificações e orçamento de materiais para o contra piso 
da obra; 
4. ESTRUTURA, especificações e orçamentos para a parte estrutural da obra; 
5. MURO, especificações e orçamento para levantamento e construção dos 
muros; 
6. MÃO DE OBRA, demonstrativo dos gastos com mão de obra; 
7. PISCINA (quando houver), especificações e orçamento para a construção de 
piscinas; 
8. TELHADO, especificações e orçamento para a construção do telhado; 
9. ELETRICA, especificações e orçamento para a parte elétrica da obra; 
10. HIDRÁULICA, especificações e orçamento para parte hidráulica da obra; 
11. ESGOTOS, especificações e orçamento para a construção dos esgotos; 
12. PLUVIAL, especificações e orçamento para a parte fluvial da obra;  
13. TOTAL PRIMEIRA FASE, orçamento total da primeira fase do projeto. 
Preenchida a planilha com as informações necessárias para a primeira fase do 
projeto, é feita uma apresentação para aprovação do cliente, tanto da EAP como dos 
orçamentos e prazos estabelecidos, uma vez aprovado a obra tem início, assim 
como o planejamento da segunda etapa. 
O planejamento da segunda fase segue o mesmo rito de sua primeira fase, 
novamente o engenheiro responsável faz uma leitura do projeto e uma descrição 
das atividades necessárias, após isso é realizada uma EAP, com auxílio do software 
WBS Schedule, da segunda fase do projeto. Feita a EAP é pedido um orçamento 
dos materiais necessários e prazos aos fornecedores, caso o orçamento seja 
aprovado, as abas correspondentes das planilhas são preenchidas com seus 
respectivos valores e é feita uma apresentação para aprovação do cliente. 
As abas da segunda fase do projeto são cinco, estão disponíveis no Anexo II 
deste trabalho e são as seguintes: 
1. PISO, especificações de materiais e orçamentos para a construção dos pisos; 
2. DRYWALL (quando houver), especificações e orçamentos para a construção 
de paredes em drywall; 
3. PINTURA, especificações de tintas e orçamentos para a pintura da obra; 
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4. DEMOLIÇÃO, especificações e orçamentos para eventuais demolições na 
obra; 
5. MÃO DE OBRA, demonstrativo dos gastos com mão de obra; 
6. TOTAL DA SEGUNDA ETAPA, orçamento total da segunda etapa do projeto. 
 
 Montar equipe de projeto 
As equipes dos projetos são montadas de acordo com o projeto definido nos 
encontros com os clientes, este processo é realizado pelos sócios da empresa. 
A equipe possui uma estrutura básica, um mestre de obras é necessário para 
qualquer projeto, pois é ele que fará o acompanhamento do andamento diário da 
obra. Para projetos de maior complexidade é necessária a contratação de um 
arquiteto, caso o cliente já não tenha contratado um, e auxiliares, em geral são 
necessários 10 a 15 auxiliares, vai depender da complexidade do projeto elaborado. 
Caso o cliente não tenha o projeto arquitetônico elaborado ou não tenha um 
arquiteto próprio para acompanhar a obra, a empresa fornece os serviços, seja por 
meio de um arquiteto terceirizado ou caso o projeto não seja muito complexo, os 
próprios sócios, engenheiros civis, fazem o projeto arquitetônico. 
A empresa faz uso do software Microsoft Excel para auxiliar na montagem da 
equipe, principalmente na parte de gastos com mão de obra, o uso do software é 
importante para o cálculo dos salários dos colaboradores, dos encargos trabalhistas, 
dos dias trabalhados e do regime de contratação. 
 Escolha das matérias primas 
A escolha da matéria prima vai depender dos requisitos e necessidades que o 
cliente apresenta durante as reuniões, do projeto arquitetônico elaborado e da 
escolha das técnicas de construção, entretanto a empresa presa pelo uso de 
materiais sustentáveis fazendo disso uma política interna. 
O processo acontece em paralelo à elaboração do projeto, ficando a cargo do 
Sócio 2 com auxílio do estagiário. Durante a elaboração do projeto o sócio 
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responsável junto ao estagiário, elabora uma planilha contendo informações de 
quais materiais serão necessários, suas quantidades e dias de entregas. 
Com as especificações do projeto arquitetônico e estrutural, é feito uma 
apresentação ao cliente de como a obra pode ser realizada, ou seja, quais as 
possibilidades de se construir aquilo que o cliente quer, existem diversas técnicas de 
construção, e são apresentadas ao cliente aquelas com as quais a empresa 
trabalha.  
A escolha das matérias primas vai depender de certos parâmetros determinados 
junto ao cliente, dentre eles estão, tipo de produto, qualidade do produto, preço do 
produto no mercado, especificações técnicas do produto, técnica de construção 
utilizada, qualificação da mão de obra, sustentabilidade da obra. 
Tais parâmetros possuem trade-off entre si, qualidade do produto impacta no 
valor final da obra, a técnica de construção utilizada determina algumas 
especificações técnicas do produto, a qualificação da mão de obra influencia em 
qual técnica de construção será usada e a sustentabilidade da obra impacta nos 
tipos de produtos utilizados. 
Uma vez definido esses parâmetros, é feito uma lista dos materiais e enviada 
aos fornecedores da empresa, a resposta com o orçamento dos fornecedores passa 
pelo crivo do sócio, do cliente e do mestre de obras.  
 Execução da Obra 
Para a execução do projeto os sócios usam um mapa de fluxo de valor para as 
atividades que são realizadas em obras, nele contém todas as etapas de cada fase 
do projeto, o mapa de fluxo é usado no software WBS Schedule. 
O software também é usado na elaboração da EAP do projeto 
Durante a execução do projeto é também usada uma planilha para o controle de 
gastos, todos os gastos realizados durante o projeto são colocados na planilha para 
fins de controle, os gastos são organizados conforme as seguintes informações: Loja 
ou local de compra; data da compra; produto comprado e valor gasto. A planilha 
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usada para esse controle se encontra no ANEXO II – Planilhas do software Microsoft 
Excel.  
 
5.1.4 Logística Externa 
 
Quanto ao recolhimento dos resíduos de obra, a empresa fica responsável pelo 
aluguel do container, mesmo para obras de baixa complexidade o uso de container é 
preferível, já que dificilmente o local da obra vai ser o suficiente para acumular todos 
os resíduos da construção, o aluguel do container é de responsabilidade do Sócio 2, 
porém cabe ao mestre de obras a gestão logística dos resíduos. 
O Conselho Nacional de Meio Ambiente (Conama), em sua resolução N° 
307/2002 classifica os resíduos da construção civil em quatro classes distintas, são 
elas: 
Tipo A, são os resíduos recicláveis ou passíveis de reutilização proveniente de 
construções, demolições, reformas e reparos, são resíduos proveniente do solo da 
terraplanagem, até tijolos, telhas, revestimentos e argamassas e concreto. 
Tipo B, resíduos recicláveis formados por plástico, papéis, metais vidro, 
madeiras e gesso. 
Tipo C, resíduos que ainda não foram desenvolvidos tecnologias de reutilização 
ou aplicações viáveis economicamente na reciclagem. 
Tipo D, resíduos perigosos decorrentes de obras civis, como tintas, solventes e 
óleos, e alguns produtos de demolições de construções específicas como algumas 
indústrias e clinicas hospitalar. 
O descarte de resíduos dos tipos A, B e C ocorre de forma convencional, 
utilizando-se dos containers para o acumulo e transportando-os para o 
esvaziamento nos locais apropriados. O mestre de obras é o responsável por 
controlar esse descarte, avisando aos sócios a necessidade de esvaziar o container. 
A empresa utiliza de transportadores do ramo para o serviço, fazendo o contato para 
o recolhimento de acordo com a demanda, já que é comum a própria empresa que 
aluga o container já fornecer o trabalho de transporte. 
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Quanto ao descarte dos resíduos do tipo D, que precisam ser descartados de 
forma específica, esse descarte é de responsabilidade dos sócios, o mestre de 
obras é encarregado de separar e sinalizar os resíduos do tipo D, para que o 
descarte seja feito de acordo com a legislação vigente. 
Consta frisar que o além da resolução do Conama citada anteriormente, existe 
uma lei que dispõem sobre a Politica Nacional de Resíduos Sólidos (PNRS) e outras 
cinco Normas Brasileiras (NBRs) que a empresa deve seguir em sua gestão. 
 
5.1.5 Marketing e Vendas 
 
A área de marketing e vendas é exercida por ambos os sócios, sendo eles os 
responsáveis pelos canais de comunicação com os clientes, pela prospecção de 
novos clientes e pelo atendimento de clientes antigos. 
Atualmente a empresa possui quatro canais de comunicação oficial com o 
cliente, são eles, perfil na rede social Instagram e facebook, endereço eletrônico 
(site), e-mail e telefones celulares. 
Todos eles são mantidos pelos dois sócios e pelo estagiário, tais canais têm 
por objetivo facilitar a comunicação com clientes que possuem projetos em 
andamento e para a prospecção de novos clientes, entretanto a alimentação desses 
canais, principalmente o perfil na rede social e o site não acontece com frequência, 
podendo ficar sem movimentações por semanas. 
A empresa possui um local físico para encontros com os clientes que divide 
com outras empresas, o local é terceirizado por uma empresa especializada em 
oferecer serviços de coworking e escritório virtual, tal empresa também oferece 
suporte para o atendimento aos clientes durante as reuniões em suas dependências. 
O marketing online é pouco utilizado, fora as eventuais atualizações nas redes 
sociais, o uso de propagandas online não existe, sendo que as propagandas usadas 
pela empresa são em sua maioria na forma física.  
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Ambos os sócios possuem cartões de visita personalizados, neles estão seus 
respectivos nomes e informações da empresa, tais como número de celular, e-mail, 
endereço eletrônico e endereço da empresa de serviços de coworking. 
A empresa também possui panfletos impressos que são distribuídos pelos 
sócios em locais de grande movimentação e também em lojas especializadas em 
materiais de construção civil, lojas parceiras de outros seguimentos, condomínios de 
familiares e outros locais que permitam ou que seja avaliado como adequado para a 
propaganda. O panfleto possui informações como, os serviços que a organização 
fornece o nome dos dois sócios e seus telefones, os contatos eletrônicos da 
empresa como o endereço eletrônico e o e-mail, além o endereço físico prestado 
pela empresa de escritório virtual. 
A comunicação com clientes que possuem projetos em andamento não sofre 
prejuízos com a inatividade das redes, pois os contatos com esses clientes ocorrem 
principalmente por meio de e-mails e telefone. 
Porém devido essa inatividade a prospecção de novos clientes ocorre 




As atividades de serviço da empresa compreende basicamente o apoio 
fornecido ao cliente durante a obra com as atualizações, eventuais mudanças no 
cronograma ou no planejamento da obra, um detalhamento dos gastos no projeto e 
também a liberdade do cliente alterar o projeto desde que esta alteração não 
prejudique a segurança da obra, dos colaboradores ou esteja em desacordo com a 
legislação vigente. 
Além da transparência quanto à execução do projeto, a empresa tem 
obrigações legais quanto ao pós-obra, como garantias de serviço e materiais e apoio 
em pequenos reparos quando necessário. 
Mudanças nos projetos arquitetônicos, estrutural, de instalações, paisagismo, 
mudanças orçamentárias, nas técnicas utilizadas entre outras desde que não seja 
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conflitantes com as determinações de segurança ou legais, são de livre escolha do 
cliente, sendo que a empresa irá informar os impactos que o projeto sofrerá, caso o 
cliente concorde com as explicações dadas, a empresa fará as mudanças pedidas. 
Como o aporte financeiro do projeto é quase exclusivamente feito pelo cliente, 
este tem total liberdade para realizar alterações orçamentárias e a empresa mantém 
um controle orçamentário sempre disponível para análise, mostrando todos os 
gastos previsto e imprevisto durante o projeto. 
Os serviços de pós-obra é uma atividade de caráter obrigatório por lei que a 
empresa deve fornecer ao cliente. Em sua maioria são garantias de serviços, 
pequenos reparos, garantias de materiais. É também no pós-obra que se faz o 
recolhimento dos resíduos sólidos da obra e sua limpeza para a entrega ao cliente. 
O acompanhamento do pós-obra é feito pelos sócios, independente do 
projeto, mas é sempre preferível que seja feita pelo sócio que acompanhou o 
projeto, pois vai ser o mais familiarizado com a execução da obra. 
Caso seja necessária a realização de algum serviço adicional é realizada uma 
visita ao local da obra e feita uma avaliação do trabalho a ser feito, dependendo a 
complexidade do serviço é necessária a elaboração de um novo projeto e a 
contratação de uma nova equipe, sempre que possível a equipe contratada é a 
mesma que realizou o projeto. 
 
5.2  Gerenciamento das atividades de apoio 
5.2.1 Infraestrutura da Empresa 
Como dito anteriormente, a empresa possui 2 sócios que dividem as 
responsabilidades, não existe hierarquia entre os dois, porém cada uma possui 
responsabilidades específicas na empresa. Além dos sócios a empresa possui um 
estagiário na folha de pagamento. 
A empresa possui registro em um endereço fornecido por uma empresa 
especializada no ramo de serviços de coworking e escritório virtual, a empresa 
fornece serviços como o registro de Endereço Fiscal, gerenciamento de 
correspondências e de recepção de clientes. Dessa forma é possível obter reduções 
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de gastos com aluguel, ter uma segurança jurídica quanto ao registro do domicílio 
fiscal, auxílios em alguns serviços administrativos e um espaço confortável e com 
boa localização no centro de Brasília para as reuniões com clientes. 
Os três são os únicos colaboradores fixos da empresa, o restante dos 
colaboradores da empresa são terceirizados de acordo com a demanda de projetos. 
O Sócio 1, que já possuía experiência no ramo, ficou responsável pelas 
atividades jurídicas, legais e contábeis da empresa, para isso a empresa possui 
contrato com uma empresa de contabilidade, que auxilia a empresa nos aspectos 
contábeis, tais como pagamento de encargos trabalhistas quando necessário 
pagamento de imposto, regularização de registros empresariais, alvarás entre 
outros. A empresa também contrata serviços de uma empresa de advocacia, para o 
auxílio jurídico da empresa, o advogado presta serviços referentes à elaboração de 
contratos com os clientes e com eventuais colaboradores, registros da empresa 
junto a agências reguladoras como o CREA e eventuais serviços jurídicos 
necessários. 
O Sócio 2, com auxílio do Sócio 1, é responsável pela parte mais operacional 
da empresa, assuntos como contato com o cliente, contratação de mão de obra, 
gestão de recursos humanos, aquisições entre outras. 
Entretanto na parte de projetos da empresa devido a uma diferença no CREA 
dos sócios, existem algumas funções de responsabilidade exclusiva, O  
Sócio 1, o com mais experiência, é responsável pelos projetos de estrutural 
enquanto o outro sócio trabalha somente nos projetos de instalações. Outra função 
de responsabilidade exclusiva fica a cargo do Sócio 2 que compreende a parte de 
compras da empresa. 
Excluindo as funções de responsabilidades exclusivas, todas as outras 
atividades apesar de haver uma distinção de responsabilidades acordada entre os 
sócios são realizadas em certa medida por ambos, sempre mantendo um princípio 
de proporcionalidade acordado entre eles.  
Quanto ao estagiário sua função é auxiliar na parte mais operacional da 
empresa junto com o Sócio 2  
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5.2.2 Gerência de Recursos Humanos 
A gestão dos recursos humanos é uma das responsabilidades do Sócio 2, 
com auxílio do estagiário, os contratados da mão de obra são firmados de forma 
terceirizada, anteriormente eram feitos contratos individuais de acordo com a função 
de cada colaborador, no entanto, percebeu-se que era mais vantajoso para o 
decorrer da obra que o mestre de obras participasse na escolha da equipe, sendo 
preferível que a equipe seja uma que o mestre já tenha familiaridade. 
O recrutamento é feito por meio de indicações de empreiteiros conhecidos, 
uma vez que é mais seguro e mais eficiente contratar profissionais que já possuam 
experiência e boas recomendações no ramo.  
Sendo assim o recrutamento da equipe de projeto é feita em colaboração 
entre os sócios e o mestre de obra responsável, este recrutado pelos sócios em 
regime de contrato por empreitada, a contratação do mestre de obras leva em conta 
se este já possui uma equipe fixa própria, visando uma maior eficiência da equipe, 
uma vez que os sócios perceberam que equipes que já trabalharam juntas tendem a 
ser mais eficientes. 
Quando o mestre de obras não possui uma equipe fixa o recrutamento fica a 
cargo do mestre de obras de acordo com as especificações do projeto, podendo 
sofrer interferências de um dos sócios, em geral a equipe que começa o projeto é 
aquela escolhida pelo mestre de obra. 
O controle da equipe é responsabilidade do mestre de obra, é ele que 
mantém a ordem no canteiro de obras, a fiscalização quanto ao horário de trabalho, 
cronograma, funções, atividades a serem desempenhadas, adequações quanto às 
normas de segurança, em geral a gestão do canteiro de obra fica a cargo do mestre. 
Os sócios possuem autonomia para atuar nessas questões e o fazem quando 
necessário, porém preferem que o mestre seja o interlocutor, uma vez que ele é 
aquele que tem maior proximidade com os colaboradores. 
As responsabilidades dos colaboradores são em questões individuais, tais 




No caso do estagiário suas funções mesclam com a função do sócio presente 
na obra, em geral o Sócio 2, compete a ele acompanhar o trabalho do mestre de 
obras, auxiliando-o quando necessário. 
Os contratos dos estagiários são feito de acordo com o a Lei do Estagiário, 
promulgada (LEI Nº 11.788, DE 25 DE SETEMBRO DE 2008.), os estagiários são 
recrutados pelo Sócio 2, por ser recém-formado ainda possui conhecidos na 
faculdades que facilita o recrutamento. 
5.2.3 Desenvolvimento de tecnologias 
Quanto ao desenvolvimento de tecnologias a empresa não possui um 
responsável pela atividade, que é feita de forma informal. 
O uso de novas tecnologias é empregado principalmente durante o 
desenvolvimento do projeto, já que grande parte dos cálculos estruturais, da 
quantidade de materiais e do cronograma da obra é feito com o auxílio de softwares 
computacionais. 
A empresa adota práticas de construções reconhecidas no ramo da 
engenharia, sempre presando pela eficiência, qualidade e baixo custo. O uso de 
máquinas e equipamento hidráulicos ou mecânicos é rotineiro, esses equipamentos 
em sua maioria são alugados sempre de empresas respeitadas do ramo a fim de 
evitar o uso de máquinas ineficientes. 
Faz parte da política da empresa a adoção gradativa de práticas e materiais 
sustentáveis nas obras e projetos futuros, apesar de ainda não haver algo formal 
nesse sentido, os sócios estão sempre à procura de fornecedores e especialistas 
neste ramo, a implementação do uso de materiais e métodos não convencionais que 
visem uma maior sustentabilidade nas obras faz parte dos processos que os sócios 
querem implementar gradativamente em projetos futuros. 
5.2.4 Aquisição 
As compras da empresa são de responsabilidade do Sócio 2, que realiza os 
orçamento a partir dos projetos, como dito anteriormente essa é uma 
responsabilidade exclusiva do Sócio 2, pode ocorrer de algumas compras de 
materiais de escritórios e papelaria ser feita pelo Sócio 1, mas não é o costume. 
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Para as aquisições de obras e serviços a empresa trabalha com os recursos 
financeiros direto do cliente, ou seja, ela não possui dinheiro em caixa para a 
realização das compras, portanto só é possível comprar ou alugar os materiais após 
o aporte dos recursos pelo cliente. O dinheiro em caixa da empresa é usada para 
pagamento da empresa de contabilidade, pagamento de serviços jurídicos, compras 
de materiais de escritório, pagamento do estagiário e outros vencimentos fixos que a 
empresa eventualmente tenha em seu fluxo de caixa. 
Excluindo-se as compras de produtos de escritório que são realizadas de 
acordo com a demanda percebida pelos sócios e pelo estagiário, o processo de 
compras dos demais materiais e máquinas começa durante o planejamento do 
projeto, nele se faz um levantamento da quantidade de matéria prima que será 
necessária para a obra, quais maquinários serão usados, quantidade de 
equipamentos de uso pessoal e ferramentas que serão necessários para a obra. 
Feito esse levantamento, elabora-se uma lista que é enviada aos 
fornecedores, está lista é enviada durante o planejamento do projeto, tal lista tem 
sua elaboração por um processo específico, que começa com a análise do catálogo 
dos fornecedores, a fim de analisar as especificações técnicas de cada produto e 
fazer uma comparação entre produtos similares da concorrência. Levantamento dos 
preços de cada produto entre os fornecedores, adequação ao cronograma da obra 
quanto à logística desses produtos, também fazem parte deste levantamento. 
Os fornecedores retornam o orçamento à empresa com os valores e prazos 
de entregas de cada material, caso aconteça do fornecedor não possuir determinado 
material ou os preços estarem muito acima do valor de mercado, o estagiário fica 
encarregado de realizar uma nova pesquisa de mercado verificando apenas o valor 
dos materiais já pré-definidos no orçamento, não cabe ao estagiário a escolha do 
produto, apenas é feita uma pesquisa de preços. 
Atualmente a empresa trabalha com 4 fornecedores fixos, cada um atendendo 
a empresa com materiais específicos, um fornecedor entrega materiais chamados 
pelos sócio de básico, tais como tijolos, cimento, areia, brita, aço entre outros. Outro 
fornecedor atende com materiais de tubulações, e o terceiro com materiais de 
instalações elétricas e um último que fornece o maquinário. A empresa fornece à 
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equipe algumas ferramentas como pás e picaretas e os EPIs (equipamentos de 
proteção individual) o restante das ferramentas de uso pessoal, como furadeiras e 
parafusadeiras são de responsabilidade da equipe e do mestre de obras. 
A divisão das compras entre os quatro fornecedores se dá devido à diferença 
dos valores e da qualidade do produto fornecido por cada um, por vezes o 
fornecedor possui o produto, mas é de qualidade inferior à necessária, ou a 
qualidade é satisfatória mais o preço é elevado. 
Após respostas dos fornecedores com os valores dos produtos listados e a 
análise técnica de cada produto, as listas passam por análise do Sócio 2, quando 
necessário pelo Sócio 1 e pelo mestre de obras, se este já estiver contratado, se os 
valores estão de acordo com o planejado são então transferidos para a planilha de 
planejamento e apresentados ao cliente. A depender da aprovação do cliente o 
orçamento pode sofrer ajustes. 
Terminado a parte de planejamento são feitas as primeiras aquisições, que 
geralmente começam com o aluguel do maquinário necessário e da compra de parte 
da matéria prima básica.  
Durante a realização da obra são feitas novas consultas com os fornecedores, 
pois com dito anterior, os recursos financeiros para as compras são de aporte do 
cliente, sendo que a empresa não possui dinheiro em caixa para compras 
antecipadas, por isso que no momento da compra dos materiais necessários para o 
andamento da obra é feita novas consultas, pois o valor do produto pode variar 
dependendo da forma de pagamento se à vista ou a prazo. 
No decorrer da obra, há também participação do mestre de obras na escolha 
de alguns produtos, pois por vezes ocorre de um produto ter similaridades técnicas 
entre a concorrência, mas o seu uso produz efeitos diferentes do desejado, a 
experiência do mestre de obras nesses casos é importantes, facilitando na escolha 
caso o mesmo já tenha usado o produto anteriormente e saiba os resultados 
esperados de sua aplicação. 
A depender da vontade do cliente, podem ocorrer reduções na qualidade do 
material, caso esse queira reduzir custos da obra, ou ainda reduções na quantidade 
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de material, caso a obra tenha seu tamanho reduzido, todos esses detalhes 
acarretam em revisões no orçamento e novos contatos com os fornecedores.  
A empresa está tentando trabalhando de forma a passar a realizar as 
compras de apenas um fornecedor, a fim de reduzir atrasos e custos com atrasos 
desnecessários na obra, os sócios perceberam que as economias com a compra de 
diferentes fornecedores muitas veze não acarretava em economias, pois o 
andamento da obra sofre com os diferentes prazos e eventuais atrasos nas entregas 
dos materiais, fazendo com que os custos com atrasos sejam maior que a economia 
com a compra de material. 
 
5.3  Avaliação da maturidade de processos da empresa 
Ao avaliar a maturidade de processos da empresa é possível identificar o que 
é realista e efetivo de se incorporar aos processos da empresa, mas para isso é 
necessário que se identifique em que nível se encontra a maturidade dos processos 
dentro da empresa, sabendo que dentro da organização podem existir áreas com 
maturidade diferentes. (SML, 2010). 
Para medir o nível de maturidade de empresa estudada foi utilizado um 
questionário elaborado pela SML, baseado no artigo de Michael Hammer, “The 
Process Audit” publicado em 2007 na Havard Business Review e no modelo BPMN 
(Business Process Model and Notation). 
O questionário consiste em dez questões, envolvendo assuntos tais como 
metodologias para solucionar problemas, sistemas de informação, documentação de 
processos e mensuração de resultados. Cada uma das dez perguntas possui 4 
opções de respostas: letra a, b, c e d. 
O objetivo do questionário é identificar qual o nível de maturidade de processo 
se encontra a empresa, a depender das respostas a organização pode se encontrar 





Quadro 3 – Níveis de maturidade 
Nível de maturidade Descrição 
E1 - Iniciada Sua empresa está iniciando uma estrutura em processos. A 
maioria dos processos ainda não possui indicadores de 
desempenho. Existe pouca documentação relativa a instruções de 
trabalho ou manuais que possam auxiliar o colaborador. Na 
maioria das vezes, as organizações em nível E1, trabalham com 
processos burocráticos, manuais e lentos. O uso de sistemas de 
informações é quase inexistente, por isso as atividades acabam 
sendo burocráticas (muito papel), sem pensamento enxuto, o que 
gera um desperdício de tempo e dinheiro. 
E2 - Organizada Sua empresa é uma empresa que provavelmente cresceu no 
mercado e tem o foco voltado à organização dos processos 
internos. O Objetivo é minimizar os erros e padronizar a 
repetitividade das atividades que executa por isso seu foco é a 
organização. Em empresas organizadas há maior probabilidade 
de existir um conhecimento documentado sob seus processos de 
negócio, como: mapeamentos, instruções de trabalho e manuais 
de auxílio para o colaborador. Um pouco mais madura, encontra-
se perto de desempenhar bons resultados com seus indicadores. 
E3 – Diferenciada Sua empresa é diferenciada e por isso tem um domínio sobre 
os processos internos. Provavelmente estas buscando a 
liderança do mercado, pois possui uma boa estrutura em 
processos, a maioria das atividades estão documentadas em 
instruções de trabalho, manuais, mapeamentos e fluxos, e 
estes são atualizados constantemente. As organizações 
diferenciadas possuem uma visão abrangente do negócio e 
sabem usar isso para implementar melhorias que afetam a 
eficiência dos processos.  
 
E4 – Ágil Sua empresa é ágil. Existe um nível alto de conhecimento sobre 
as atividades, há um gerenciamento eficaz, controle e 
automatização dos seus processos. Isso resulta em velocidade e 
eficiência. Empresas ágeis possuem bons resultados com os 
indicadores internos, possuem procedimentos documentados que 
auxiliam os colaboradores. Além de ERP está empresa utiliza 
ferramentas ágil para executar as tarefas e para estabelecer 
contato com seus fornecedores e clientes. 
Fonte: Autor  
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O questionário foi aplicado com os gestores da empresa durante as 
entrevistas, desse modo as eventuais dúvidas sobre o teor das perguntas podiam 
ser sanadas rapidamente. 
As perguntas do questionário abrangem diversas áreas organizacionais, 
envolve questionamentos acerca de foco no cliente, responsabilidades e trabalho em 
equipe, gestão de processos, indicadores, tecnologia da informação e gestão de 
risco. 
As perguntas e as opções de respostas do questionário bem como o 
questionário respondido pela empresa encontram-se no ANEXO – 2. 
Com base no nível de maturidade apresentado pela empresa, E2 - Iniciada, 
foi elaborada uma lista de algumas propostas de melhorias à empresa, para que 




CAPÍTULO 6 – PROSPOSTA DE MELHORIAS 
Com base no resultado do questionário aplicado presente no ANEXO – 3 
nesta sessão iremos tratar das melhorias propostas para que o a empresa busque 
melhorar seus processos e resultados. 
O resultado da empresa como dito anteriormente, foi o nível E2 – Iniciada, 
dentre os assuntos tratados no questionário, a organização mostrou bom 
desempenho nos quesitos trabalho em equipe e responsabilidades, desempenho 
mediano na área de tecnologia da informação, neste caso cabe uma ressalva, 
apesar dos resultados no questionário sugerir que é uma área deficiente para a 
empresa, o fato de ser um pequena empresa com apenas 2 gestores as ferramentas 
de tecnologia da informação utilizadas se mostram suficiente para o funcionamento 
da empresa, sendo que durante as entrevistas não foi identificados gargalos nas 
atividades que dependem destas ferramentas, portanto apesar de existir melhorias 
que podem ser implementadas elas podem ser feitas posteriormente.  
Em questões como gestão de processos, indicadores e gestão de risco o 
desempenho da empresa no questionário foi ruim, com destaque em gestão de 
risco, já que não foi possível identificar qualquer metodologia aplicada na área, a 
identificação dos riscos é feita de maneira bastante informal e não existe um plano 
de ação bem definido para o controle ou mitigação dos riscos identificados. 
Quanto à gestão de processos, a informalidade ainda é muito presente, 
porém o uso de alguns softwares no planejamento e execução do projeto provê um 
controle das atividades a serem desempenhadas. 
Com base nesses resultados, sugiro que a empresa inicie um programa de 
gestão da qualidade para que essas barreiras identificadas possam ser sanadas ou 
ao menos mitigadas, fornecendo ajuda à melhoria dos processos e melhora no 
desempenho da empresa. 
Um programa de gestão da qualidade pode ser extenso, pois envolve 
diversas áreas dentro da empresa, entretanto algumas áreas podem ser 
privilegiadas já que elas são as mais afetadas quando se inicia este tipo de 
mudanças, na sessão abaixo são determinadas quais áreas é mais interessante 




6. O programa de gestão de qualidade 
Organizações de diferentes localidades tiveram sua performance melhoradas 
com o uso de programas de qualidade e muitas reconhecem a Total Quaity 
Management (TQM) como um meio para a excelência, sendo assim a 
implementação de princípios do TQM podem ser chave para a melhoria dos 
resultados organizacionais. (Sinha et al, 2016; Kumar et al, 2009) 
Kumar et al (2009) confirmou em seu estudo que todas as áreas analisadas 
de empresas que implementaram o TQM de forma satisfatória tiveram sua 
performance melhorada, entre elas, relações entre colaboradores, processos 
operacionais, satisfação do cliente e financeiro. Mehralian et al (2016) considera 
TQM uma boa solução para resolver uma variedade de problemas de qualidade de 
produto e processos. 
Existem uma gama variada de princípios de qualidade que são tratados na 
TQM, mas estudos mostram que existem alguns destes que impactam de forma 
mais significativa os resultados da organização, entre elas estão: 
 Liderança 
 Planejamento Estratégico 
 Foco nas Operações 
 Foco no Cliente 
 Foco no Colaborador 
Esses princípios aparecem em diversos estudos como princípios chave para a 
melhora do desempenho das empresas (Mehralian et al, 2017; Kumar et al, 2009; 
Mehralian et al, 2016; Mosadeghrad, 2015; Valmohammadi e Roshanzamir, 2014, 
Sinha, 2016.). Tendo em vista os resultados dos estudos subsequentes, as 
propostas de ações serão feitas levando em conta esses princípios. 
6.1  Liderança 
O comprometimento e envolvimento das lideranças é imperativo para a 
implementação para a gestão da qualidade, já que é ele que vai auxiliar na 
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definição, junto aos colaboradores, dos parâmetros e metas na busca dos objetivos 
de qualidade e desempenho. (Kumar et al, 2009). 
O comprometimento dos gestores não está em dúvida, durante a análise feita 
no projeto, foi possível comprovar que ambos estão engajados em por em prática a 
as melhores soluções para a empresa, sendo a disponibilidade da realização deste 
projeto um deles. 
Única ressalva está em uma melhor comunicação com os colaboradores para 
que esses parâmetros e metas sejam transmitidadas aos colaboradores (equipe) 
dos projetos. 
6.2  Planejamento Estratégico  
O planejamento da empresa ainda é bastante reativo, não existe uma visão 
para um futuro distante. A formalização das declarações corporativas (Negócio, 
Valores, Visão e Missão) podem auxiliar no planejamento a longo prazo da empresa. 
6.3  Foco nas operações 
Nas operações a empresa foi possível identificar 2 ações que podem oferecer 
subsidios para uma melhora no desempenho: Identificar, mapear e formalizar os 
processos de negócio da empresa e iniciar um programa de gestão de riscos. 
6.3.1 Identificar, Mapear e formalizar os processos de negócio 
Porter (1990), Shank & Gonvidarajan (1996) e De Sordi (2008) defendem a 
importância de ter os processos de negócio e a cadeia de valor da empresa 
formalizada caso a empresa queira ter um melhor desempenho e manter-se 
competitiva no mercado. 
Alguns dos processos de negócio da empresa foram identificados durante as 
entrevistas realizadas com os gestores, bem como processos auxiliares. No entanto 
é necessária uma análise mais minuciosa nas atividades da empresa para que se 
tenham mais informações sobre esses processos, ao iniciar o mapeamento dos 




Uma vez que o mapeamento de processos é uma excelente ferramenta para 
possibilitar o melhor entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar 
aqueles que necessitam de mudanças, funciona ainda como uma ferramenta 
gerencial analítica e de comunicação que ajuda na redução de custos, a redução 
nas falhas de integração entre sistemas e além de melhorar o desempenho da 
organização. (Villela, 2000). 
Além disso, a documentação e análise de um mapa de processo pode 
fornecer um aprendizado amplo das atividades realizadas, já que com isso é 
possível identificar gargalos, oportunidades de melhorias, identificar pontos 
desconexos ou desnecessários no fluxo. (Villela, 2000). 
Os processos de negócio, como dito anteriormente, são ligados à essência do 
funcionamento da organização e geram valor para o cliente, o levantamento desses 
processos é feito internamente analisando as atividades desempenhadas pela 
organização e identificando aquelas que geram valor para o cliente, e quando bem 
gerenciados trazem retorno na forma de um melhor desempenho da organização 
(De Sordi, 2008). 
Durante as entrevistas e análise da cadeia de valor feita durante o projeto foi 
possível identificar alguns desses processos, como Planejar Projeto, Reunir equipe 
de obra, Realizar serviços de pós-obra. O próximo passo então seria o mapeamento 
e formalização dos processos identificados e de eventuais processos que porventura 
sejam levantados no decorrer dos mapeamentos. 
Para isso, o uso de softwares pode ser útil, existe uma variedade de 
softwares capazes de oferecer soluções para tal Hunt (1996) divide esses softwares 
em 3 grupos, Ferramentas de modelagem; Ferramentas CASE e Ferramentas de 
simulação, é importante que a empresa escolha aquele que melhor se adeque as 
suas necessidades, no caso as ferramentas de modelagem são as que 
primeiramente melhor atenderias essas necessidades. 
Davenport (1994) elenca algumas características de um software ideal: 
 Retratar graficamente as fases do processo; 
 Mostrar o fluxo de materiais e informações entre as fases; 
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 Aceitar e retratar o ritmo do fluxo, o consumo de recursos e tempo, e 
capacitar e/ou ativar informações para cada fase do processo; 
 Dispor ou desmontar as fases do processo, de modo hierárquico, para 
acomodar níveis variados de detalhe; 
 Apresentar uma interface com o usuário altamente interativa, de preferência 
gráfica; 
 Identificar os principais gargalos e limitações do processo; 
 Ligar os dados e aspectos do procedimento de modelagem ao conjunto de 
ferramentas CASE a serem usadas num projeto de sistemas baseado na 
tecnologia da informação; 
 Criar simulações vivas e produzir um resultado gráfico em tempo real. 
 
Quanto mais dessas características a ferramenta escolhida possuir melhor é a 
capacidade de que ela atenda as necessidades da empresa. 
A identificação e formalização dos processos de negócio pode auxiliar a 
empresa em outros dois princípios do TQM apresentados, caso do foco no cliente, já 
que com o processo mapeado é possível identificar aonde as inputs dos clientes tem 
maior peso no fluxo de trabalho, dessa forma é possível melhorar a comunicação, a 
satisfação e a participação do cliente durante o projeto. 
E do foco no colaborador, ao mapear os processos de negócio é possível 
identificar as atividades chaves dos processos, podendo assim dimensionar de 
forma adequada a força de trabalho em cada processo, identificar necessidade de 
treinamentos, melhorar a transmissão de responsabilidades. 
6.3.2 Iniciar um programa de gestão de risco 
A identificação e controle de riscos nas empresas é de suma importância, seja 
ela na construção civil ou em outras indústrias (Ferraz, 2018) e os benefícios do 
controle dos riscos são diversos, alguns deles são; Possibilitar prever os problemas 
para poder solucioná-los, antes de ocorrer algum impacto negativo no projeto; 
Ajudar nas definições de tempo e custo, bem como de recursos humanos; Garantir 
que o investimento de recursos no projeto seja correto; Trazer maior previsibilidade, 
integração, conhecimento, eficiência e eficácia ao projeto; Possibilitar a redução dos 
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custos e prazos dos projetos; Mitigar riscos e reduzir acidentes de trabalho; melhorar 
o desempenho financeiro; identificar melhorias em processos e auxiliar no processo 
de tomada de decisão. Sem contar que o gerenciamento de riscos deficiente é a 
maior causa de fracasso em projetos (Oliveira et al, 2009; Paulo et al, 2007; Aven, 
2015; Meng et al, 2018; ISSO 9001, 2015; PMI, 2013). 
Existem diversos métodos tanto quantitativos quanto qualitativos para a 
identificação, categorização e gestão de riscos, Ho et al (2018) identificou que, os 
métodos quantitativos são em sua maioria aplicados para a identificação dos riscos 
e para desenvolver filosofias de gestão, enquanto os métodos quantitativos são mais 
usados para caracterizar os riscos. 
Portanto, como o objetivo é que a empresa inicie uma gestão de riscos, os 
métodos qualitativos podem ser mais úteis, já que eles são usados mais na 
identificação dos riscos, entretanto nada impede que sejam usados métodos 
quantitativos concomitantemente. 
Ferraz (2018) dispõe de algumas ferramentas, baseado no Plano de gestão 
de risco de Ruppenthal (2013) que junto à utilização do ciclo Plan, do, check and 
action (PDCA) podem auxiliar na identificação, classificação e controle dos riscos e 
perigos na construção civil. As ferramentas são as que seguem. 
 Checklist e roteiros 
 Inspeção de segurança 
 Investigação de acidente 
 Analise preliminar de risco 
 Análise de modo e efeito de falha potencial (FMEA) 
 Árvore de Análise de Falhas (FTA) 
 Análise de causa raiz (RCA) 
 Análise da operabilidade de perigos (HAZOP) 
Essas ferramentas podem ser usadas de maneira isoladas ou em conjunto, a 
depender da natureza da empresa, sua área de atuação, tamanho e seus objetivos. 
Importante ressaltar que uma gestão de riscos vai além da identificação e 
controles de riscos operacionais. Existem diversos riscos existentes no meio 
empresarial e uma boa gestão de riscos também contemplam riscos de mercado, 
riscos financeiros, riscos políticos entre outros. (Ho et al, 2018). 
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Assim como o mapeamento dos processos de negócio, a gestão de risco trás 
benefícios para outros princípios da TQM além do foco nas operações, como 
Planejamento estratégico já que a identificação de riscos não operacionais fornecem 
informações importantes para um planejamento de longo prazo. 
Quanto ao foco no colaborador, com a identificação dos perigos e riscos 
operacionais do canteiro de obras é possível reduzir os acidentes de trabalho, 
identificar a necessidade de melhorias ergonômicas, identificar a necessidades do 
uso de outros equipamentos de segurança individuais, melhorar a divisão de 
trabalho e dessa forma evitar sobrecargas. 
6.4  Foco no cliente 
Além dos benefícios que podem ser identificados durante os mapementos, é 
importante que os gentores mantenham os clientes como parte central do processo 
de planejamento e busque aumentar a participação durante a execução, trazendo o 
cliente para mais perto do que ocorre dentro do canteiro de obras.  
O uso de aplicativos de acompanhamento de cronogramas, ou de troca de 
mensagens e fotos pode ser uma maneira para que o cliente fique por dentro do que 
ocorre na obra em tempo real e de uma forma dinâmica. 
6.5  Foco no colaborador 
Além das possíveis melhorias que o mapeamento dos processos e a gestão 
de risco podem trazer para os colaboradores, existem outras ações que podem 
favorecer a eles e à empresa. 
Uma delas seria a realização de reuniões esporádicas com os membros da 
equipe de obras para que sejam transmitidas as necessidades diárias e mais 
importante, pra que os gestores possam escutar quais são as necessidades dos 
colaboradores. Idealmente seriam reuniões diárias antes do ínicio dos trabalhos. 
Escutando o que os colaboradores têm a dizer, os gestores podem elaborar planos 
de ações pra sanar essas necessidades. 
O papel dessas reuniões serve também para que os gestores possam dar os 
feedbacks necessários, caso as reuniões não possa ser feitas com todos, o que 
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seria o ideal, pelo menos com os responsáveis com os processos mais importantes, 
mas para isso é importante que os mapementos sejam feitos. 
6.6  Outras propostas  
Existem outras ações que podem ser incorporadas concomitantemente ou 
posteriormente às já apresentadas, essas ações não é o foco deste trabalho, mas 
podem ser utéis à empresa. 
 Identificar indicadores para medir os processos da empresa 
 Atualizar e modernizar a tecnologia da informação 






Ao analisarmos os conceitos de Valor, Fluxo de Valor e Cadeia de valor, 
discutidos no capítulo 2, percebe-se que a aparente falta de conhecimento por parte 
dos gestores acerca de tais conceitos não parece atrapalhar o desempenho das 
atividades na organização. E uma vez apresentados os conceitos aos gestores, os 
mesmos foram capaz de identificar as atividades de valor da empresa e perceber a 
importância de se ter uma gestão da cadeia de valor e um fluxo de valor organizado. 
Na empresa existem algumas facilidades na gestão de seus recursos ou na 
implementação de novas estratégias uma vez que a decisão pode ser tomada 
rapidamente, impactando diretamente as operações da organização, esse fato 
fornece à empresa uma agilidade em sua gestão, entretanto algumas decisões 
acabam sendo tomadas de forma precipitada prejudicando o andamento de algumas 
atividades no planejamento dos projetos e no canteiro de obras, como a logística 
interna. Nesses casos percebe-se que a falta de informações, por parte dos clientes 
e fornecedores são as principais causas de decisões precipitadas. 
Um das principais causas disto são as informações que se perdem entre o 
planejamento do projeto e a realização da obra. As reuniões realizadas com os 
clientes não são o suficiente para os gestores manter esse fluxo de informações 
durante toda a cadeia de valor, é necessário que essas reuniões sejam feitas de 
forma mais regular e sempre que possível durante todo o fluxo de atividades da 
cadeia. O mesmo ocorre com os fornecedores, porém nesse caso os desencontros 
acontecem principalmente durante as operações de logística interna, como no 
recebimento, movimentação de material dentro da obra e controle de estoque. Esses 
desencontros provavelmente ocorrem na comunicação entre os sócios/mestre de 
obra e o estagiário, ou ainda, entre o estagiário e os fornecedores, já que o contato 
com o fornecedor é feita em parte pelo estagiário. 
Porém o foco principal é a comunicação com o cliente já que ele possui um 
papel maior que o fornecedor na criação de valor da empresa, uma vez que ele tem 
maior participação nas atividades que mais geram valor da empresa, o planejamento 
do projeto e a execução da obra, momento em que o cliente junto com os sócios 
determinam aspectos importantes do produto, por isso é interessante que sua 
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participação seja mais ativa durante todo o processo, algo que os sócios tentam e 
devem melhorar. 
Existe uma informalidade em diversas atividades da empresa, tanto nas 
atividades primárias quanto nas secundárias, essas informalidades ocorrem de 
forma mais aparente nas divisões de responsabilidade e impactam em maior peso 
as atividades secundárias, mais precisamente as atividades de infraestrutura e 
pesquisa e desenvolvimento, no entanto tal informalidade não parece atrapalhar o 
andamento geral da empresa, por vezes podem causar alguns contratempos, mas a 
interação entre os sócios, que são parentes, se sobressai nesses entraves, e o 
desempenho da empresa não é afetado de forma significativa. 
Essa informalidade existe parece atrapalhar somente em atividades logísticas 
da execução do projeto, por vezes o dia a dia do canteiro de obras atrapalha certas 
atividades de serem desempenhadas de forma satisfatória, causando prejuízos. 
Entretanto essa informalidade não atrapalha a relação dos sócios quanto às 
responsabilidades e deveres de cada um. 
Por fim a agilidade que uma empresa de pequeno porte proporciona nas 
tomadas de decisões é estimada no modo como a empresa executa suas atividades 
de valor, sobretudo durante o planejamento e execução da obra, uma vez que não 
existe a necessidade de que muitas pessoas aprovem as tomadas de decisões, por 
vezes a simples aprovação do cliente ou de um dos sócios é o suficiente para que 
as atividades sigam em frente. 
Porém, o fato de todas as decisões no final recaírem sobre os sócios acaba 
por sobrecarrega-los, principalmente quando a empresa tem mais de mais de um 
projeto em andamento. Pode acontecer também de algumas decisões tomadas 
durante a execução da obra atrasem o andamento da mesma, pois ou são tomadas 
sem o envolvimento do engenheiro responsável ou de forma precipitada. 
No entanto, a empresa funciona de forma organizada e realiza seus projetos 
com certo grau de padronização, mantendo uma saúde econômica e gerando lucros 
para os sócios, mesmo que por vezes sejam lucros aquém dos valores do mercado. 
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O aparente desconhecimento por parte dos sócios sobre o conceito de cadeia 
de valor não parece trazer grandes prejuízos na realização das diversas atividades 
envolvidas em cada projeto. Os gestores conseguem identificar boa parte das 
informações pertinentes para o bom desempenho da empresa e em, certa medida, 
as atividades de valor que melhor geram valor para o cliente. 
 Ao analisar como são definidas e realizadas as atividades da cadeia de valor 
da empresa, percebemos que o desconhecimento formal e técnico dos conceitos 
não atrapalham de maneira significativa o desempenho da empresa, a grande 
maioria das atividades identificadas possuem um planejamento estruturado e sua 
execução é feita de maneira organizada, com seus agentes, clientes, fluxo de valor e 
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ANEXO I – QUESTIONÁRIO INICIAL 
Modelo de Questionário 
Entrevista com a Pequena Empresa  
Caracterização da Empresa 
 
Razão Social da empresa: CSOL construções e soluções LTDA 
 
Nome fantasia da empresa: CSOL construções e soluções  
 
Nome do entrevistado: Marcus Vinícius Araújo Alves 
 
Cargo do entrevistado: Sócio administrador 
 
1) Principais produtos e marcas e principais matérias primas: 
Projetos e execuções econômicos e sustentáveis.  
 
2) Número atual de funcionários: 2 10 por obra, sempre mestre de obras (contrato 
por experiência ou por projeto). 
 
3) Data de fundação:  
11/08/2016 
 
4) Possui sistema de informações informatizado? Em quais setores/atividades? 
( ) Sim ( X ) Não Setor: ____________________________________________ 
 
5) Os principais fornecedores são: 
( ) da cidade (X) da região ( ) do estado (X ) de outros estados 
( ) pessoas físicas (produtores) ( X) pessoa jurídica 
 
6) Os clientes são principalmente: 
(X ) da cidade ( X) da região ( ) do estado ( ) de outros estados 




7) Resultado da empresa em 2017: ( X) lucro ( ) prejuízo 
Em relação a 2018: ( ) melhorou ( ) manteve-se ( X ) piorou 
 
8) Que indicador é o melhor para comparar a situação da empresa? 
 
9) A rentabilidade da sua empresa está na média, acima ou abaixo comparada as 
demais empresas do setor, de mesmo porte? 



















ANEXO 2 – Planilhas do Software Microsoft Excel 















Aba – Contrapiso 
 















































Aba - Telhado 
 
































































Planilhas da Segunda parte  
Aba - Fundação 
 




































































ANEXO 3 – Questionário de Gestão de Maturidade de Processos 
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